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Tutkielmassa tarkastellaan asiantuntijaorganisaation työntekijöiden käsityksiä alaistai-
doista. Tutkielman tarkoituksena oli selvittää, mistä aineksista alaistaidot asiantuntijoi-
den käsitysten mukaan rakentuvat ja miten alaistaitoja koskevat käsitykset muotoutuvat 
vuorovaikutuksessa.  
 
Tutkielman empiirinen aineisto koostui laadullisen asennetutkimuksen menetelmän 
avulla toteutetuista kolmesta ryhmäkeskustelusta, joihin osallistui yhteensä kaksitoista 
asiantuntijaa kolmelta eri palvelualueelta. Tutkimusaineisto kerättiin yhdessä Suomen 
johtavassa tilintarkastukseen keskittyvässä asiantuntijaorganisaatiossa. Ryhmäkeskuste-
luissa käytettiin lauseväittämiä. Aineiston analysoinnissa noudatettiin laadullisen asen-
netutkimuksen analysointiperiaatteita, jotka perustuivat haastateltavien väitteitä käsitel-
leiden kommenttien sisältämien kannanottojen ja niiden perusteluiden erittelyyn sekä 
kokoaviin tulkintoihin.  
 
Tutkielman teoreettisena viitekehyksenä ja tutkimusaineiston tulkintakehikkona toimi 
sosiaalisten representaatioiden teoria. Toista tutkimustavoitetta, alaistaitoja koskevien 
käsitysten muotoutumista vuorovaikutuksessa, tarkasteltiin erityisesti sosiaalisten rep-
resentaatioiden teorian valossa.  
 
Tutkielman keskeisimpien tulosten perusteella alaistaidot määrittyivät alaisen ja esimie-
hen välisessä vuorovaikutuksessa. Tulokset osoittivat, että alaistaidot kulminoituvat 
johdettavana olemisen taitoon. Organisatorisina taitoina alaistaitoihin sisältyivät sitou-
tuminen, motivaatio ja ammatillinen osaaminen. Tutkimus osoitti myös alaistaito-
käsitteen kontekstisidonnaisuuden. Alaistaidot kuvasivat X- ja Y-sukupolvien suhdetta 
työhön sekä työelämän muutosta.        
 
Tutkimuksen tulokset ja alaistaidoista saatu tieto eivät ole suoraan siirrettävissä toiseen 
organisaatioon, mutta ne ovat vertailukelpoisia muihin alaistaidoista tehtyihin tutkimuk-
siin. Tuloksia voidaan hyödyntää työntekijöille suunnatuissa koulutuksissa. Alaistaitoi-
hin liittyviä käsityksiä tulisi tutkia myös johtajien näkökulmasta. Vuorovaikutuksen 
tarkastelua ja sosiaalisten representaatioiden tutkimista voisi myös laajentaa ja syventää 
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This thesis examines conceptions of employee skills in expert organization. The pur-
pose of this study was to explore on which elements conceptions of employee skills are, 
from the experts´ perspective, built on and how these conceptions take shape in the in-
teraction. 
 
The empirical data consisted of three focus group interviews carried out through qualita-
tive attitude approach involving a total of twelve experts from three different service 
areas. The data were collected from one of the leading expert firms in Finland focused 
in the audit business. Phrase claims were used in the focus group interviews. The quali-
tative attitude approach was adopted when analyzing the empirical data. When analyz-
ing the data, statements and reasoning, made by the interviewees, were separated from 
their comments. In conclusion, the whole data of the study were put together and inter-
preted.  
 
The social representations theory were adopted as the theoretical framework of the the-
sis and also while interpreting the research data. The second objective of the study, con-
ceptions of employee skills formation in the interaction, were examined based on the 
theory of social representations.   
 
According to the main results of the study, employee skills are determined based on the 
interaction between the employee and the manager. The results show that talented 
workers need to know how to be led. Commitment, motivation and professional compe-
tence are significant part of the employee skills in light of organizational context. Study 
also showed that the concept of employee skills is bound and varying based on the con-
text. The study indicated that the employee skills represent the relationship of the X and 
Y generations towards work and also symbolize changes in working life.  
 
The results of this study and information gathered with regard to the employee skills 
may not be directly transferable to another organization but could instead be used as a 
comparable in other similar studies which deal with the conceptions of employee skills. 
The results of the study can be utilized for example in trainings aimed for employees. 
Employee skills related to conceptions should also be examined from the leader’s per-
spective. Interaction analysis and examination of social representations could also be 
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1.1 Tutkielman aihe 
 
Työntekijöiden rooli organisaatioiden menestymisessä on korostunut. Vaikean talousti-
lanteen ja kiristyvän kilpailun aikana työntekijöiden taidoille on asetettu yhä enemmän 
painoarvoa. (ks. esim. Puusa & Reijonen 2011.) Yhtäältä myös työntekijät näkevät työ-
elämän erilaisena kuin aikaisemmin. Työ ei ole pelkkä toimeentulon lähde vaan se antaa 
sisältöä elämälle ja omien tavoitteiden saavuttamiselle. Toisaalta usko sankarijohtajien 
ja tuottavan esimiestyön voimaan on murentunut. Yksinomaan johtaminen tai sen kehit-
täminen ei takaa hyviä tuloksia (ks. esim. Räsänen & Trux 2012). Työntekijöiden toi-
minnalla ja taidoilla olla vuorovaikutuksessa esimiehen kanssa on merkitystä työyhtei-
söjen toimivuuteen (Rehnbäck, Keskinen & Keskinen 2010, 135). Alaistaitonäkökul-
man avulla voidaan tarkastella, mitkä työntekijän ominaisuudet auttavat työyhteisöä ja 
organisaatiota menestymään (Potsakoff, Whiting, Potsakoff & Blume 2009). 
 
Työelämässä on tapahtunut viimeisten parinkymmenen vuoden aikana muutoksia, jotka 
ovat vaikuttaneet työntekijätasoon. Työntekijöitä ei nähdä nykyisin pelkästään suoritta-
van työn tekijöinä vaan organisaation uudistajina. Työelämässä tapahtuneiden muutos-
ten myötä työntekijöiden osaamista ja taitoja on ryhdytty arvioimaan tarkemmin. Pitkät 
rekrytointiprosessit ja osaamisen kartoitukset kertovat yritysten halusta löytää hyviä 
työntekijöitä palkkalistoilleen. Myös työntekijöiden suhtautuminen omaan työhönsä on 
muuttunut. Työntekijät haluavat vastuuta, etsivät vaikutusmahdollisuuksia ja toimivat 
aktiivisina työyhteisön jäseninä organisaatioissa (ks. esim. Keskinen 2005; Laulainen 
2012).    
 
Työntekijät ovat oikeudenmukaisia ja kohtuullisia esimiehiään kohtaan, ystävällisiä 
kollegoilleen sekä rohkeita organisaation puolustajia. He ovat motivoituneita ja sitoutu-
neita työhönsä sekä lojaaleja työnantajaansa kohtaan. (Ks. esim. Keskinen 2005.) Täl-
lainen uusi kuva työntekijöistä piirtyy kirjallisuudesta ja alaistaitoja käsittelevistä tutki-
muksista. Alaistaidot ovat suomalaista työelämää koskevassa tutkimuksessa ja keskuste-
lussa uusi aihe. Alaistaitoihin liittyvät sisällöt ovat haastavia, sillä alaistaidoista ei ole 





Alaistaidoista on viime vuosina puhuttu paljon ja sillä on runsaasti lähikäsitteitä. Käsit-
teellisestä kirjavuudesta johtuen alaistaidoilla voidaan viitata vuorovaikutustaitoihin, 
ammattitaitoon tai työkäyttäytymiseen. Alaistaidon käsite on Keskisen kehittämä. En-
simmäinen suomenkielinen alaistaitoja käsittelevä katsaus käsittelee kuntasektorin työn-
tekijöiden tapoja ja taitoja tehdä hyvää ja laadukasta työtä (Keskinen 2005). 
 
Keskinen (2005) lukee alaistaitoihin kuuluviksi ominaisuuksiksi sitoutumisen, ammatil-
linen osaamisen, organisaatioon samaistumisen ja motivaation. Alaistaitoihin kuuluu 
aktiivisuus, vastuu työtovereista ja osallistuminen esimiestyöhön. Alaistaito on määri-
telty velvollisuudeksi huolehtia työpaikan viihtyisyydestä, resurssien järkevästä käytös-
tä, yhteistyöstä työkavereiden ja esimiehen kanssa, mielipiteen ilmaisemisesta asioiden 
eteenpäin viemiseksi sekä aktiivisesta osallisuudesta työpaikan asioiden edistämiseksi. 
(Emt., 19-44). 
 
Nykyistä työelämää on luonnehdittu tietoistuneeksi, yhteistoiminnalliseksi, henkilöity-
neeksi, joustavaksi ja refleksiiviseksi, puhutaan jälkimodernista työelämästä. Työssä on 
tapahtunut monia rakenteellisia ja kulttuurisia muutoksia, jotka ovat vaikuttaneet toimi-
joiden välisiin suhteisiin ja kohdistaneet uusia vaatimuksia työntekijöihin. (Julkunen 
2008.) Yksi näistä muutoksista on ollut alaistaitojen tai vastuullisen alaisen esiin nosta-
minen. Työn kuormittavuus, rasittavuus ja kiireisyys ovat isoja haasteita, joihin vasta-
taan asettamalla työntekijöille vaatimuksia oman työn hallinnasta ja omien asioiden 
hoitamisesta. Alaistaidot kytkeytyvät jälkimoderniin aikaan, sillä hyviin alaistaitoihin 
sisältyy kyky omien voimavarojen säätelystä sekä omien asioiden ja olennaisten työteh-
tävien suorittamisesta tarkoituksenmukaisella tavalla. Yksilön voimavarojen suhde työn 
vaatimustasoon on ajankohtainen aihe ja alaistaitojen ymmärtäminen voi helpottaa tuon 
kysymyksen käsittelyä. (Keskinen 2005; Vähämäki 2009.) Alaistaidot ovat muovanneet 
uutta toimijakuvaa työntekijöille ja vastanneet vaatimukseen uudenlaisesta tavasta toi-
mia ja käyttäytyä työpaikoilla (ks. esim. Keskinen 2005).  
 
Alaistaitojen katsotaan kuuluvan etenkin nykyiseen asiantuntijatyöhön (Laulainen 2012, 
101). Yhteistoiminnallinen työelämä ja sen kollektiiviset työprosessit vaativat kognitii-
visten ja emotionaalisten kykyjen käyttöä, vastuunkantoa, ongelmien ratkaisua ja vuo-
rovaikutusta. Yksilöllä ja yksittäisellä työntekijällä on nykyisessä työelämässä yhä suu-





Johtoismin ja johtokeskeisen ideologian rinnalle on alettu nostaa näkemyksiä, joiden 
mukaan johtaminen ei ratkaise kaikkia ongelmia (ks. esim. Räsänen & Trux 2012). Pu-
hutaan työntekijälähtöisyydestä tai henkilöstölähtöisestä innovoinnista (Hasu, Honka-
niemi & Saari 2013). Myös Haslam, Reicher & Platow (2012) ajattelevat että johtami-
nen on ryhmäprosessi, jonka ymmärtäminen edellyttää näkökulman laajentamista pois 
yksilökeskeisyydestä ja suurista johtajista tai sankareista. Tässä kehityksessä työnteki-
jöiden esiin nostamisella ja alaistaitojen tutkimisella on sijansa. Nykyisessä johtamis-
tutkimuksessa tutkitaan myös johdettavia ja heidän suhdettaan johtajiin (emt., 42).  
 
Suomalaisen yhteiskunnan kehittyminen informaatioyhteiskunnaksi on lisännyt tietoin-
tensiivisen työn määrää. Työ on muuttunut luovuutta ja keksimistä vaativaksi työksi 
(Julkunen, Nätti & Anttila 2004, 160), jossa yhteistyö ja verkostoissa toimiminen koros-
tuvat (Leppänen 2004, 157). Tietointensiivisten alojen toiminta rakentuu nykyisin pit-
kälti aineettomaan pääomaan kuten tiedon ja osaamisen perustalle. Aineettoman pää-
oman merkitys on kasvanut ja sen tuoma taloudellinen arvo on muuttunut yhä tärkeäm-
mäksi organisaatioille (Puusa & Reijonen 2011). Tiedon ja osaamisen korostunut asema 
kytkeytyy myös toimintaympäristön muutoksiin. Maailmanlaajuisen taantuman aikana 
ja talouden kiristyessä kasvun on rakennuttava uudelle pohjalle (Kasvio 2009), aineet-
toman pääoman varaan (Puusa & Reijonen 2011). Globaalin kilpailun vaatimukset aset-
tavat työntekijöille paineita tuottaa uusia tai aiempaa parempia palveluja ja aineettomia 
tuotteita markkinoille (Hasu ym. 2013, 91).  
 
Aineettoman pääoman hyödyntäminen tarkoittaa henkilöstöön sitoutuneiden voimava-
rojen käyttämistä. Aineeton pääoma rakentuu organisaation jäsenten keskinäisessä vuo-
rovaikutuksessa, heidän kanssakäymisensä tuloksena syntyy arvoa yrityksille. Aineet-
tomaan pääomaan sisältyy inhimillistä, rakenteellista ja suhteisiin liittyvää pääomaa, 
jota syntyy sekä yksilöllisten että organisatoristen tekijöiden vaikutuksesta. Aineetto-
malla inhimillisellä pääomalla voidaan tarkoittaa yksilöiden työkokemuksen kautta saa-
tua tietoa ja taitoa, arvoja, asenteita, tunnetaitoa tai huolenpidonkykyä. Lisäksi siihen 
lukeutuu sitoutuneisuus, innokkuus, innovatiivisuus, motivoituneisuus ja toisten innos-
taminen sekä yhdessä tekeminen. Yksilöiden inhimillisen pääoman käyttäminen on or-
ganisaatioiden menestyksen valttikortti tulevaisuudessa. Yrityksille henkilöstöstä ja 




jonen 2011, 8-16.) Nykyisessä työelämässä tuottavuutta ei saavuteta enää koneiden, 
järjestelmien ja laitteiden vaan elävän työn avulla (Vähämäki 2009). Myös Hasu ym. 
(2013) ennustavat, että henkilöstölähtöinen kehittäminen palvelujen tuottamisessa tulee 
korostumaan.  
 
Työntekijöiden kyvykkyys, osaaminen ja tietämys katsotaan olevan yritysten tuotta-
vuustekijöitä (ks. esim. Puusa & Reijonen 2011.) Näin ollen myös alaistaidot, jotka 
koostuvat pääosin edellä mainituista inhimillisen pääoman elementeistä voidaan nähdä 
osana tätä yksilön organisaatioille antamaa arvonluojaa. Alaistaidot ovat keskeinen ai-
neetonta pääomaa tuottavan osaamisen muoto. 
 
Johtaminen sulautuu alaistaitojen yhteyteen, sillä alaistaito viittaa aina esimiestaitojen 
vastinpariin (Rehnbäck & Keskinen 2005, 7). Johtaminen tulee lähelle alaistaitoja kai-
kissa vuorovaikutustilanteissa, joissa esimies ja työntekijä kohtaavat. Siten esimiehen ja 
työntekijän roolien häivyttäminen ei ole alaistaitoilmiön kohdalla tarpeellista. Johdetta-
va olemisen taito on olennainen alaistaitojen osa-alue, joka painottuu myös tässä tut-
kielmassa. 
 
Alaistaitojen ilmeneminen tietynlaisena piirrekimppuna tai yksittäisinä objektivoitavissa 
olevina ominaisuuksina kyseenalaistetaan tässä tutkielmassa. Käsittelen alaistaitoja osa-
na asiantuntijatyötä sekä sitä ryhmäprosessia ja kontekstia missä ne ilmenevät. Tarkas-
telen aihetta vuorovaikutteisessa kontekstissa, mikä kytkee tutkielman sosiaalipsykolo-
giseen tutkimukseen.    
 
Tutkielman teoreettisena viitekehyksenä toimii Serge Moscovicin sosiaalisten represen-
taatioiden teoria. Sosiaalisten representaatioiden teoriassa tarkastellaan tiedon rakentu-
mista ja käsitysten muodostumista vieraasta ilmiöstä ihmisten välisessä vuorovaikutuk-
sessa. Sosiaalisten representaatioiden teoria on apuväline alaistaitoihin liittyvien käsi-
tysten tutkimisessa. Sovellan sosiaalisten representaatioiden teorian viitekehystä aineis-
ton käsittelyvaiheessa, sekä arvioidessani alaistaitojen problematiikkaa.  
 
Tutkimuskohteen valinta on ollut pitkä prosessi, johon liittyy monia perusteita. Ensin-
näkin minua kiinnostaa alaistaitoihin liittyvä yleinen keskustelu ja teoreettinen määritte-




tasoon ja tutkimaan asiantuntijoiden käsityksiä alaistaidoista. Kolmanneksi olen kiin-
nostunut selvittämään minkälaisia taitoja työntekijät tarvitsevat nykyisin työelämässä ja 
erityisesti asiantuntijatyössä. 
 
Lähtöajatus tutkielman teon taustalla on tuottaa tietoa siitä, minkälaisia taitoja asiantun-
tijat tarvitsevat työelämässä ja mitä ulottuvuuksia alaistaitoihin kuuluu. Tämä laajempi 
yhteiskunnallinen ja käsitteellinen kysymys on toiminut tutkielman teon kimmokkeena. 
Alaistaito käsitteen kompleksisuus ja moniulotteisuus sekä nykyisen työelämän vaati-
mukset työntekijöille ovat askarruttaneet minua opiskeluvuosien aikana, jonka vuoksi 
ryhdyin tarkastelemaan aihetta pro gradu -tutkielmassa. Alaistaitoilmiön vähäinen tut-
kimustieto innostaa minua selvittämään sen olemusta ja nykyisen työelämän tilan tut-
kiminen työntekijöiden kannalta on tuntunut kiinnostavalta tutkimusaiheelta. Haluan 
tarkastella työtä sen tekijöiden näkökulmasta ja lähestyä alaistaitoja osana työntekijöi-
den ammatillista identiteettiä. Alaistaidot ja työntekijöiden ammatillinen kehittyminen 
voidaan nähdä yhteiskunnallisena kysymyksenä talouden, kilpailukyvyn, työssä jaksa-
misen ja työhyvinvoinnin kannalta. Aihe on yhteiskunnallisesti ajankohtainen ja sitä 
sosiaalipsykologisesti tutkimalla voidaan tarkastella kiinnostavia ilmiöitä, kuten valtaa 
ja vuorovaikutusta.  
 
1.2 Tutkimustehtävä ja tutkimuskysymykset 
 
Tutkielmassani selvitän, millaisia käsityksiä asiantuntijaorganisaation työntekijöillä on 
alaistaidoista ja miten alaistaitoja koskevat käsitykset muotoutuvat vuorovaikutuksessa. 
Lyhyesti kuvattuna tutkin sitä, mitä alaistaidoista ajatellaan ja millaiseksi alaistaito il-
miö käsitetään tässä aineistossa.  
Tutkimustehtävänä on selvittää millaisia käsityksiä asiantuntijoilla on alaistaidoista. 
Tutkimustehtävä jakautuu kahteen tutkimuskysymykseen: 
1. Mistä aineksista alaistaidot asiantuntijoiden käsitysten mukaan rakentuvat? 
2. Miten alaistaitoja koskevat käsitykset muotoutuvat vuorovaikutuksessa? 
 
Tutkin asiantuntijoiden vuorovaikutustilanteessa syntyviä näkemyksiä alaistaidoista. 
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu sosiaalisten representaatioiden teorian 




lisen asennetutkimuksen käyttäminen menetelmällisesti tukevat toisiaan tässä tutkiel-
massa. Sosiaalisten representaatioiden tutkimus on yksi laadullisen asennetutkimuksen 
teoreettisista näkökulmista (Lalljee ym.1984; Augoustinos & Walker 1995 ref. Vesala 
& Rantanen 2007, 16). Toinen peruste tutkimuksellisen viitekehyksen ja menetelmän 
yhteensopivuudesta liittyy Bauerin ja Gaskellin (1999, 178) argumenttiin ”sosiaalisia 
representaatioita on paras tutkia erilaisissa ryhmätilanteissa, joissa uudet ideat synty-
vät”.  
Tavoitteeni on tutkia kuinka asiantuntijat konstruoivat sosiaalisesti alaistaitokäsitteen 
ryhmäkeskusteluissa. Vastaan tutkimuskysymyksiin teoreettisesti virittyneiden ajatusten 
kautta. Tulen tarkastelemaan haastateltavien yksittäisiä kannanottoja suhteuttamalla ne 
samalla vuorovaikutustilanteeseen ja ympäröivään kontekstiin. Organisaatiokulttuurin 
huomioiminen asiantuntijoiden argumenttien taustalla on tarpeellista ja perusteltua te-
kemieni teoreettisten ja menetelmällisten valintojen sekä niiden erityisten lähestymista-




2 TUTKIMUKSEN KÄSITTEELLINEN KEHYS 
 
2.1 Alaistaidot ja lähikäsitteet 
 
Alaistaito on suomalaisessa työelämää käsittelevässä kirjallisuudessa melko uusi käsite, 
joka on otettu käyttöön vasta 2000-luvulla. Ilmiönä alaistaitoa on tutkittu jo kauan en-
nen sen varsinaista teoreettista määritelmää. Alaistaito-käsitteen taustalla on englannin-
kielinen termi organizational citizenship behavior (OCB), jonka suomenkielinen vastine 
on organisaatiokansalaisuus. Alaistaitoa voidaan pitää kansantajuisempana ja selkokie-
lisempänä vastineena organisaatiokansalaisuudelle. (Keskinen 2005, 18-19.)  
 
Alaistaidon käsite kätkee sisälleen tai ainakin viittaa myös moneen muuhun työelämän 
tutkimuskirjallisuudessa käytettyyn käsitteeseen kuten organisaatiokansalaisuuteen, (ks. 
esim. Laulainen 2010) työyhteisötaitoihin (ks. esim. Mönkkönen & Roos 2009) tai sosi-
aalisiin taitoihin (ks. esim. Saaranen-Kauppinen 2012). Alaistaidon käsite sisältää kui-
tenkin oman merkityksensä muiden käsitteiden rinnalla. Alaistaidot liittyvät läheisesti 
työntekijän ja esimiehen väliseen suhteeseen. Tämä alaistaidon erityinen ulottuvuus 
”esimies-alaissuhde” erottaa sen muista käsitteistä. Selvitän alaistaito käsitteen luonnet-
ta seuraavaksi avaamalla käsitteen taustoja ja sisältöjä sekä peilaamalla niitä rinnakkai-
siin käsitteisiin. Kuvaan alaistaidon lähikäsitteisiin liittyviä keskeisiä piirteitä ja käsitte-
len niiden suhdetta alaistaitoihin. Muodostan sillä aikaisempaan tutkimukseen perustu-
vaa kuvaa alaistaidoista ja rakennan tulkintaa käsitteiden välisistä yhteyksistä. Tarkoi-
tukseni on löytää käsitteiden vertailulla eroavaisuuksia tai ainakin vivahteita käsitteiden 
välille. Lähikäsitteiden kautta pääsen tarkastelemaan alaistaidon erityisluonnetta ja sen 




Alaistaidoilla tarkoitetaan yksilötasolla aktiivista työyhteisön jäsenyyttä, johon kuuluvat 
vaikutusmahdollisuuksien käyttäminen ja perustehtävän suorittaminen mahdollisimman 
hyvin tavoitteiden suuntaisesti. Työyhteisötasolla alaistaitoihin kuuluu toimiminen työ-
yhteisössä rakentavalla tavalla ja oman ammatillisen osaamisen käyttäminen. Organisa-
torisesta näkökulmasta alaistaidot ovat vastuunkantoa organisaation resursseista ja työs-




ja esimiehen tukeminen sekä työyhteisön sisäisen ilmapiirin myönteinen ylläpitäminen. 
Alaistaidot edistävät alaisen ja esimiehen sekä työkavereiden välistä kanssakäymistä. 
Kuormituksen jakaminen, omasta jaksamisesta ja työyhteisön hyvinvoinnista huolehti-
minen kuuluvat myös alaistaitoihin. Alaistaidot vaikuttavat toiminnan sujuvuuteen ja 
työyhteisön hyvinvointiin. (Keskinen 2005; Rehnbäck & Keskinen 2005.) 
 
Alaistaidot viittaavat esimiestaitojen vastinpariin (Rehnbäck & Keskinen 2005,7). 
Työntekijän ja esimiehen välinen esimies-alaissuhde on yhteydessä LMX-teoriaan (lea-
der-memer exchange theory). LMX-teoriat käsittelevät työntekijän ja esimiehen välistä 
vaihtosuhdetta ja siihen liittyviä ulottuvuuksia kuten sitoutumista ja luottamusta. LMX-
teorioissa tarkastellaan esimiehen ja alaisen välisen suhteen muodostumista ja siihen 
vaikuttavia tekijöitä. LMX-teorioiden mukaan esimiehellä ja alaisella on keinoja ja 
mahdollisuuksia vaikuttaa vuorovaikutussuhteeseen ja sen toimivuuteen (Rehnbäck & 
Keskinen 2005). Työntekijät hakevat asenteiden ja käyttäytymisen avulla vastiketta 
vaihtosuhteelleen sen mukaan kuinka paljon he kokevat, että esimies on sitoutunut hei-
hin yksilöinä (Wayne, Shore & Liden 1997). Esimiehen ja alaisen välisessä suhteessa 
on siis kyse vaihdosta ja vaihtosuhteella on välillisesti vaikutusta organisaation tuotta-
vuuteen. Korkea tuki esimiehen taholta vahvistaa työntekijän sitoutumista ja lisää sel-
laista käyttäytymistä joka edistää organisatoristen tavoitteiden saavuttamista (emt., 83).  
 
Alaistaitoa voidaan kuvata johdettavana olemisen taidoksi. Alaistaidot tarkoittavat kei-
noja ja mahdollisuuksia vaikuttaa johtamiseen. Alaisen kohdistamat odotukset esimie-
heen liittyvät tähän johdettava olemisen taidon alueeseen. Johdettava olemisen taitoon 
ja siten myös alaistaitoon kuuluu se, että työntekijä osaa kertoa esimiehelleen reilusti ja 
sensitiivisesti häneen kohdistamat odotukset. Odotusten jäsentäminen esimiehelle ja 
odotusten realistisuuden arvioiminen ovat myös tärkeitä alaistaidon osa-alueita, sillä ne 
voivat parantaa merkittävästi koettua esimies-alaissuhdetta. Keskustelu ei voi kuiten-
kaan olla yksisuuntaista alaisesta lähtevää, sillä molemminpuolisten odotusten jäsentä-
misen kautta työntekijät pystyvät hahmottamaan alaistaitojaan paremmin. Esimiehen ja 
alaisen välinen aktiivinen vuorovaikutus ja keskustelu odotuksista auttavat alaista toi-






Alaistaitoihin lukeutuu asettuminen esimiehen asemaan ja kohtuullisuus esimiestä koh-
taan. Taitava alainen on vuorovaikutuksessa esimiehensä kanssa, antaa hänelle palautet-
ta ja toimii oikeudenmukaisella tavalla alaisen ja esimiehen välisessä vaihtosuhteessa. 
Hyvä esimies-alaissuhde antaa työntekijälle mahdollisuuden vaikuttaa esimiehen kautta 
omaan työhön. Hyvässä johtamissuhteessa työntekijä voi toteuttaa ja kehittää omia 
alaistaitojaan. Alaistaitojen kehittämistä ei voi kuitenkaan sysätä esimiehen vastuulle, 
sillä niiden kehittymiseen vaikuttavat sekä yksilölliset että yhteisölliset tekijät. Alaistai-
tojen kehittymiseen vaikuttavana tekijänä on mainittu myös työpaikan kulttuuri. Alais-
taitoja tukevan työkulttuurin saavuttamiseen tarvitaan molempien osapuolten sekä koko 
työyhteisön myötävaikutusta. Esimiestyön haaste ja esimiehen velvollisuus on pystyä 
ylittämään huonojen alaistaitojen tuomat ongelmat yhteistyösuhteeseen. Hyvällä esi-
miestoiminnalla luodaan edellytykset työntekijöiden osaamisen kehittämiselle ja alais-
taitojen hyödyntämiselle. Toisaalta alaisen esimerkillinen toiminta voi herättää myös 
esimiehen toimimaan laadukkaasti. (Keskinen 2005; Rehnbäck & Keskinen 2005.) Joh-
dettavilla on merkittävä rooli johtamisessa, sillä he voivat säädellä johtajien vaikutus-
mahdollisuuksia. On esitetty että karismaattinen johtajuus ei ole johtamisominaisuus 
vaan kyky innostaa työntekijöitä omistautumaan välittyy johdettavilta johtajille. (Has-
lam ym. 2012.) Johtaminen syntyy prosessina alaisten ja esimiehen välisessä suhteessa, 
johon vaikuttavat myös työyhteisön muut jäsenet (Haslam ym. 2012; Rehnbäck, Keski-
nen & Keskinen 2010). 
 
Alaistaidot koostuvat yksilön ominaisuuksista, työyhteisöön liittyvistä vuorovaikutus-
taidoista sekä johdettavana olemisen taidosta. Taitava alainen on tiimipelaaja, joka edis-
tää ryhmän tavoitteita. Organisaation tehokkuuden kannalta olennaista on, että alainen 
kokee olevansa osa ryhmää ja pystyy tunnistamaan oman toimintansa vaikutuksen tii-
missä. (Ks. esim. Keskinen 2005.) Johtajien ja johdettavien välinen suhde ja side muo-
dostuvat yhteisen ryhmäjäsenyyden perusteella. Tehokas johtaminen pohjautuu tiimi-
työhön, jossa johtaja ja johdettava tuntee olevansa samalla puolella. Johtajan ja johdet-
tavan välinen suhde lujittuu me-ryhmään kuulumisen perusteella. Yhteenkuuluvuuden-
tunne johtajien ja johdettavien kesken mahdollistaa ryhmän tavoitteiden toteutumisen. 
(Haslam ym. 2012.) 
 
Ammatillinen osaaminen ja oman työn tekeminen hyvin ei riitä kattamaan alaistaidon 




naisesti alaistaidoilla tarkoitetaan erilaisia oheistaitoja kuten kohteliaisuutta, säntilli-
syyttä, innovatiivisuutta, vastuullisuutta ja huomaavaisuutta, jotka ylittävät virallisesti 
sovitut roolirajat. Alaistaitoihin kuuluvia taitoja ovat erityisesti vuorovaikutustaidot, 
joihin sisältyy edellä kuvattu keskustelutaito esimiehen kanssa. (Keskinen 2005, 22-24.) 
Alaistaitojen osalta on tunnistettu ainakin kuusi ulottuvuutta, jotka ovat auttaminen, 
kehittäminen, resursseista huolehtiminen, korkeiden tavoitteiden ylläpitäminen, lojaali-
suus yksikköä kohtaan ja tunnollisuus. Nämä Rehnbäckin ja Keskisen (2005, 24) tunnis-
tamat alaistaidon muodot limittyvät organisaatiokansalaisuuteen liitettyihin teemoihin 
(ks. esim. Podsakoff, MacKenzie, Paine & Bachrach 2000; Organ, Podsakoff & 
MacKenzie 2006). Alaistaito yhdistyy altruismiin, jolla tarkoitetaan alaistaitojen koh-
dalla työtovereiden auttamista erilaisissa tilanteissa. Auttaminen käsittää työtovereiden 
oppimisen edistämisen ja taitojen kartuttamisen. Alaistaidot lähestyvät esimiehen työn-
kuvaa, sillä hyviin alaistaitoihin kuuluu perehdyttäminen ja työtoverin auttaminen pois-
saolon jälkeen. Esimiehen ja alaisen roolit lähenevät toisiaan suhteessa auttamiseen, 
sillä vastuu koko työyhteisön toimivuudesta on molemmilla osapuolilla. (Keskinen 
2005, 21.) Auttaminen näyttäisi Rehnbäckin ja Keskisen (2005, 24) mukaan olevan nai-
sille tyypillinen taito, vaikka muiden kategorioiden yhteys sukupuoleen on heikko.   
 
Keskinen (2005, 25-30) on yhdistänyt sitoutumisen alaistaitoja määrittäväksi ominai-
suudeksi. Sitoutunut työntekijä hyväksyy organisaation tavoitteet ja toimii niiden mu-
kaisesti. Sitoutunut työntekijä haluaa kehittää omaa toimintaa työssä ja pyrkii ylläpitä-
mään työsuhdettaan organisaatiossa. Sitoutumiseen sisältyy myönteinen suhtautumista-
pa tai asenne työpaikkaa kohtaan. Sitoutumista edistää ryhmäjäsenyys, hyvä me-henki 
ja tuki esimiehen taholta. Sias (2009) on todennut, että sitoutumista vahvistaa läheinen 
ja toimiva suhde esimieheen. Sitoutumista voi kuvata vaihtosuhteena organisaation ja 
työntekijän välillä. Sitoutuminen on alaistaitoihin kuuluvana ominaisuutena pyyteetöntä 
eikä palkkioihin kytkeytyvää toimintaa. (Keskinen 2005, 25-30.)       
 
Keskinen (2005, 31-32) toteaa alaistaidon olevan myös organisaatioon samaistumista 
(organizational identification). Organisaatioon samaistumiseen sisältyy lojaalisuus or-
ganisaatiota kohtaan. Organisaatioon samaistuminen viittaa vahvasti ryhmäjäsenyyteen, 
sillä se on organisaation jäsenten keskinäistä kunnioitusta toisiaan ja organisaation arvo-




jän pyrkimykseen toteuttaa organisaation tavoitteet tarkoituksenmukaisesti oman toi-
minnan avulla.     
 
Alaistaidot on kuvattu kirjallisuudessa luettelomaisesti monien ominaisuuksien kimp-
puna. Alaistaitoihin voi sisällyttää monia elementtejä, jonka vuoksi käsitteen jäsentämi-
nen on tarpeellista. Alaistaidot voidaan nähdä suhteessa yksilöön, yhteisöön ja esimie-
heen. Alaistaidot eivät välttämättä rajaudu pelkästään työpaikoilla tapahtuvaan toimin-
taan, sillä käsite on sovellettavissa myös muille alueille kuten kansalaistoimintaan. Kä-
sitteen etuosa kuitenkin viittaa vahvasti työsuhteeseen ja työn tekemiseen johdon val-




Organisaatiokansalaisuuden käsitteen ensimmäinen määritelmä sijoittuu 1980-luvulle, 
jolloin sen ensimmäiset empiiriset arvioinnit alkoivat (Organ, ym. 2006, 43). Dennis 
Organ ja hänen kollegat käyttivät termiä ensimmäisen kerran vuonna 1983 (Podsakoff 
ym. 2000, 513). Organisaatioteorioissa on viitattu nykyisin organisaatiokansalaisuutena 
tunnettuun ilmiöön kuitenkin jo yli 70 vuoden ajan (Organ ym. 2006, 43). Organisaa-
tiokansalaisuus ilmiönä ei ole siis uusi, mutta sen käsitteellinen käyttöönotto kesti huo-
mattavan kauan.  
 
Organisaatiokansalaisuus käsitteen loppuosa -kansalaisuus viittaa hyvään kansalaistoi-
mintaan tai kansalaistaito käsitteeseen (Keskinen 2005, 20), mikä laajentaa käsitteen 
organisatorisen kontekstin ulkopuolelle, muille alueille kuten yhteiskunnalliseen tai 
poliittiseen toimintaan (Organ 1988, 109). Kansalaisuudella tarkoitetaan perimmiltään 
yksilön jäsenyyttä yhteisössä (Nivala 2006, 25), joten se on soveltamiskelpoinen työyh-
teisöjen tutkimisen tasolle. Kansalaistoimintaan ja -taitoon kuuluu velvollisuuksia kuten 
äänestäminen ja verojenmaksu sekä toisista, yhteisistä asioista ja ympäristöstä huoleh-
timinen. Kansalaistaito yhdistyy myös työhön, sillä se merkitsee omalla työllä yhteis-
kunnan ylläpitämistä ja rakentamista. (Keskinen 2005, 20.) Myönteisiä kansalaishyveitä 
organisaatiokontekstissa ovat esimerkiksi uusien työntekijöiden opastaminen tai palkat-
toman ylityön tekeminen (Haslam ym. 2012, 61). Kansalaishyveellisyys on Organin 
ym. (2006) mukaan yksi organisaatiokansalaisuuden seitsemästä muodosta. Se kuvastaa 




tavoin kuin kansalaiset tuntevat olevansa maan jäseniä ja hyväksyvät omat vastuunsa 
kotimaastaan (Podsakoff ym. 2000, 525). Laajasti tarkasteltuna alaistaito perustuu sa-
moihin piirteisiin kuin organisaatiokansalaisuus sen perimmäisessä merkityksessä, mut-
ta työyhteisöön siirrettynä.      
 
Organisaatiokansalaisuutta on tutkittu kansainvälisesti hyvin paljon. Organisaatiokansa-
laisuuden käsitteestä on tehty lukuisia luokituksia ja sen liittymistä muihin organisatori-
siin tekijöihin on tutkittu. Organisaatiokansalaisuus on näkynyt muun muassa terveys-
hallintotieteen, psykologian, markkinoinnin, taloustieteen ja johtamisen tutkimuksissa 
(Potsakoff ym. 2000, 514-515). Organisaatiokansalaisuus on ryhmätasolla yhdistetty 
tehokkaaseen toimintaan, asiakastyytyväisyyteen ja talouden kasvuun (Organ ym. 2006, 
11).  Tutkimukset ovat osoittaneet, että organisaatiokansalaisuus vaikuttaa työntekijöi-
den itsevarmuuteen ja luottamukseen (Mamman, Kamoche & Bakuwa 2011) sekä työ-
tyytyväisyyteen (Organ 1988, 47). Organisaatiokansalaisuuden käsite on kansainvälisis-
sä tutkimuksissa sisällöllisesti jakautunut. Käsite näyttäytyy tutkimuksissa moniulottei-
sena ja siihen liitettäviä ominaisuuksia on tunnistettu kirjallisuudessa ainakin kolme-
kymmentä. Organisaatiokansalaisuudesta esitetyt ulottuvuudet ovat osittain päällekkäi-
siä ja ne aiheuttavat käsitteellisen hajanaisuuden. Organisaatiokansalaisuuden ilmiön 
yhdistäminen muihin käsitteisiin kuten työroolin ylittävä toiminta (extra-role behavior), 
prososiaalinen käyttäytyminen (prosocial organizational behaviors) organisatorinen 
spontaanius (organizational spontaneity) tai tilanteinen käyttäytyminen (contextual per-
formance) ovat vaikeuttaneet organisaatiokansalaisuuden käsitteen itsenäisen aseman 
saavuttamista. Kirjallisuus onkin suurelta osin pohjautunut organisaatiokansalaisuuden 
käsitteen ja muiden käsitteiden välisen suhteen tarkasteluun ja tällöin vähemmälle huo-
miolle on jäänyt organisaatiokansalaisuuden käsitteen tarkka sisällöllinen määrittely. 
(Podsakoff ym. 2000, 514-516.)   
 
Organin alkuperäisen näkemyksen mukaan organisaatiokansalaisuus voidaan määritellä 
yksilön valitsemaksi harkinnanvaraiseksi käyttäytymiseksi, joka ei tähtää muodollisiin 
palkkioihin ja tuottaa tehokkuutta organisaatioon. Organisaatiokansalaisuus on pyytee-
töntä ja muodollisen työroolin ylittävää spontaania toimintaa organisaation hyväksi. 
Organisaatiokansalaisuuden muodot eivät kuulu työvelvoitteisiin vaan perustuvat va-
paaehtoisuuteen ja altruistiseen käyttäytymiseen. (Organ 1988; ks. myös Podsakoff ym. 





Organisaatiokansalaisuudella viitataan vahvasti avuliaisuuteen, joka yhdistää käsitteen 
altruismin tai prososiaalisen käyttäytymisen teorioihin ja tutkimuksiin. Prososiaalinen 
käyttäytyminen on organisaatiokansalaisuuden tavoin spontaania toimintaa ilman että 
sen odotetaan palkitsevan tai hyödyttävän avun antajaa. (Organ ym. 2006, 3-4.) Organi-
saatiokansalaisuus ja prososiaalinen käyttäytyminen eivät ole kuitenkaan täysin yhtey-
dessä toisiinsa. Organisaatiokansalaisuuteen kuuluu tunnollisuus ja kuuliaisuus työpai-
kan säännöistä sekä johdon näkemyksistä. Organisaatiokansalaisuuden osalta avun tar-
joaminen kontekstualisoituu työpaikan seinien sisään. Organisaatiokansalaisuudessa 
avun tarjoaminen perustuu rakenteisiin ja jatkuvuuteen, mikä poikkeaa prososiaalisen 
käyttäytymisen luonteesta. Tosin organisaatiokansalaisuus kuten avuliaisuus syntyy 
monien päällekkäisten motiivien tuloksena (emt., 6-7). 
 
Organisaatiokansalaisuuteen liitetyt ominaisuudet on järjestetty ja tiivistetty seitsemään 
teemaan. Auttaminen (helping behavior), reiluus (sportmanship), organisaatiouskolli-
suus (organizational loyalty), organisaatiomyöntyväisyys (organzational compliance), 
oma-aloitteisuuteen (individual initiative), kansalaishyveellisyys (civic virtue) ja itsensä 
kehittäminen (self development) ovat keskeisiä organisaatiokansalaisuuden muotoja. 
(Podsakoff ym. 2000, 516.) Organisaatiokansalaisuus tarkoittaa näiden ulottuvuuksien 
ja Katzin tulkinnan mukaan yhteistoimintaa muiden kanssa, organisaation suojelua, 
osallistumista uusiin ideoihin, omien taitojen harjoittelua ja suotuisan asenteen ylläpi-
tämistä organisaatiota kohtaan (emt., 526).  
 
Organisaatiokansalaisuuden ensimmäinen ulottuvuus auttaminen sisältää toisten vapaa-
ehtoisen auttamisen tai konfliktien välttämisen työpaikan ihmissuhteissa. Reiluus tar-
koittaa työpaikan väistämättömien epämiellyttävien asioiden, hankaluuksien ja epämu-
kavuuksien sietämistä ja valittamisen välttämistä. Organisaatiouskollisuus sisältää aja-
tuksen organisaation puolustamisesta ja hyväntahtoisuuden levittämisestä. Organisaa-
tiouskollinen työyhteisön jäsen pyrkii tavoitteen saavuttamiseen ja suojelee organisaa-
tiota ulkoisilta uhilta. Organisaatiouskollisuuteen sisältyy vahva sitoutuminen organi-
saatioon myös sen huonoina aikoina. Organisaatiomyöntyväisyyteen kuuluu organisaa-
tion sääntöjen, ohjeiden ja prosessien sisäistäminen ja hyväksyminen sekä niiden tun-
nollinen ja uskollinen noudattaminen, joka tapahtuu myös ilman valvontaa tai tarkkai-




visella tavalla, mikä hyödyttää organisaation toimintaa. Oma-aloitteinen organisaa-
tiokansalainen osallistuu ja ottaa ylimääräistä vastuuta innokkaasti sekä kannustaa muita 
tekemään samoin. Oma-aloitteisuuteen kuuluu oman tehtäväalueen ylittäminen. Kansa-
laishyveellisyys tarkoittaa organisatorisessa kontekstissa makrotason kiinnostusta ja 
sitoutumista organisaation asioihin. Tämä voi näkyä esimerkiksi halussa osallistua or-
ganisaation hallituksen toimintaan ja halussa asettaa organisaatio jopa omien etujen 
edelle. Itsensä kehittäminen tarkoittaa työntekijän halua parantaa omia tietojaan, taito-
jaan ja kykyjään. (Organ ym. 1988 8-13; Potsakoff ym. 2000, 516-525; Organ ym. 
2006, 18-26.)  
 
Organisaatiokansalaisuuden yhtäläisyydet alaistaitoihin ovat ilmeiset. Organisaatious-
kollisuuden voi rinnastaa sitoutumiseen (ks. Keskinen 2005), lisäksi organisaatiomyön-
tyväisyys ja organisaatioon samaistuminen (ks. Keskinen 2005) voidaan nähdä päällek-
käisinä termeinä, sisällöllisesti yhtenevinä sekä käsitteitä yhdistävinä ulottuvuuksina. 
Alaistaidon käsitteen ulkopuolelle jäävät vapaaehtoisuuteen perustuvat ja työyhteisön 
ulkopuolelle kuuluvat ominaisuudet kuten kansalaishyveellisyys, joka taas on nähty 
organisaatiokansalaisuutta mittaavaksi muodoksi. Itsensä kehittäminen sopii molempiin 
käsitteisiin, mutta tässäkin suhteessa pitää ottaa huomioon mitä puolia tai taitoja kehit-
täminen koskee, ennen kuin sen todetaan olevan käsitteitä yhdistävä tekijä. Itsensä ke-
hittäminen tarkoittaa alaistaitojen kohdalla lähinnä omien työssä tarvittavien taitojen 
kehittämistä, mutta organisaatiokansalaisuuden kontekstissa sillä voidaan viitata esi-
merkiksi ihmisen henkiseen kasvuun.   
 
Organisaatiokansalaisuuteen liitetyt ominaisuudet kohdistuvat sekä yksilöön että ryh-
mään tai organisaatioon. Organisaatiokansalaisuuteen kuuluvat yksilölliset ominaisuu-
det, kuten oma-aloitteisuus, reiluus, lojaalius ja auttamisherkkyys ovat yksilölisiä omi-
naisuuksia, jotka ilmenevät ryhmässä. Alaistaitojen kohdalla on samoin, osa alaistaitoi-
hin kuuluvista ominaisuuksista näkyvät vasta ryhmätilanteessa ja vuorovaikutuksessa 








Työyhteisötaitoja voidaan tarkastella organisaation, työyhteisön ja yksittäisen työnteki-
jän näkökulmasta. Keskityn tässä erityisesti ja lähtökohtaisesti työntekijän näkökul-
maan, vaikka työyhteisö on vahva ja erottamaton osa työyhteisötaitojen kokonaisuutta. 
Työyhteisötaidot viittaavat työyhteisön jäsenenä olemisen taitoon. Työyhteisötaidot 
ovat sidoksissa aina siihen työhön ja yhteisöön, jossa ne ilmenevät työntekijän toimin-
nan kautta. (ks. esim. Mönkkönen & Roos 2010.) 
 
Työyhteisötaitojen alueella olennaista on kenen kanssa ammattitaitoa harjoitetaan ja 
miten ammatillista osaamista jaetaan muiden kanssa. Työyhteisötaidot viittaavat työnte-
kijän ja työyhteisön väliseen kanssakäymiseen, osaamisvelvoitteisiin ja ymmärrykseen 
yhteisistä prosesseista. Työyhteisötaitoihin kuuluu keskeisesti tietojen ja taitojen jaka-
minen muiden osaajien kanssa. (Mönkkönen & Roos 2010.) 
 
Työyhteisötaitoihin sisältyy taito motivoida, innostua ja innostaa muita kehittämään 
työtä yhdessä. Palautteen vastaanottamisen ja antamisen taito omien mielipiteiden il-
maisemisen lisäksi kuuluvat jokaisen yksittäisen työntekijän osuuteen työyhteisötaitojen 
kokonaisuudessa. Työyhteisötaitojen perustan muodostaa vuorovaikutussuhteiden hal-
linta, suhteiden luomisen taito ja oman roolin näkeminen osana kokonaisuutta. Vuoro-
vaikutusosaaminen, joka korostuu nykyisessä työelämässä, asettuu työyhteisötaitojen 
keskiöön. (Mönkkönen & Roos 2010.)     
 
Vuorovaikutusosaaminen on erityisosaamisen alue, joka sisältää kommunikoinnin sekä 
sosiaalisten suhteiden luomisen ja ylläpitämisen taidot. Vuorovaikutusosaamiseen liit-
tyy nopea tilanteiden vaihtuvuus, joka on nykyistä työelämää leimaava piirre. Yhteisen 
ymmärryksen rakentaminen työssä kohtaamien eri osapuolten kanssa on vuorovaiku-
tusosaamisen avainasia. Vuorovaikutusosaamiseen kuuluu myös hyvien vuorovaikutus-
tapojen tunnistaminen ja omien toimintatapojen arvioiminen. Vuorovaikutusosaaminen 
ei ole työyhteisötaitojen ainut, mutta tärkeä puoli. (Mönkkönen & Roos 2010, 209-213.) 
 
Alaistaidot suuntautuvat työyhteisötaitoja kapeammalle alueelle. Alaistaitokäsitteessä 
keskiöön asettuu esimies-alaissuhde. Työyhteisötaidot ulottuvat alaistaitoja laajemmalle 




seen. Työyhteisötaitoja määrittävänä asiana ovat muut työyhteisön jäsenet, toisin kuin 
alaistaidoissa. Työyhteisötaitojen käsitteen alueella tarkastellaan työntekijän suhtautu-
mista työkavereihinsa ja työskentelyä työyhteisön edun mukaisen toiminnan pelisääntö-
jä noudattaen (ks. Mönkkönen & Roos 2010). Alaistaitoihin kuuluvaa ammattitaitoa tai 
ammatillista osaamista ei korosteta työyhteisötaitojen kohdalla. Työyhteisötaidoiksi 
luetaan perustehtävän suorittaminen ja omien tehtävien hoitaminen, minkä lisäksi työn-
tekijän tulee ottaa vastuuta muiden osaamisen kehittämisestä sekä koko organisaation 
asioiden edistämisestä (emt., 265). Johdettavana olemisen taidon ja ammattitaidon sisäl-
tyminen alaistaidon käsitteeseen erottaa sen työyhteisötaitojen käsitteestä.  
 
2.1.4 Sosiaaliset taidot 
 
Saaranen-Kauppinen (2012) on tarkastellut väitöskirjassaan sosiaalisia taitoja tekniikan 
alalla ja tunnistanut insinöörikontekstissa sosiaalisten taitojen tarkoittavan ainakin roh-
keutta, vastuullisuutta, erilaisuuden sietokykyä, kommunikointitaitoja ja tilannetajua. 
Lisäksi hän mainitsee sosiaalisiin taitoihin kuuluvan periksiantamattomuuden ja jousta-
vuuden välisen oikea-aikaisen vaihtelun. Myös Tikka (2006) toteaa, että sosiaalisissa 
taidoissa on kyse tilannesidonnaisesta sosiaalisesta käyttäytymisestä. Sosiaalisesti taita-
va käyttäytyminen vaatii sosiaalisten tilanteiden ymmärtämistä, havaitsemista ja oikeaa 
tulkintaa. Sosiaaliset taidot määrittyvät sosiaalisesti ja ovat läsnä sosiaalisessa toimin-
nassa (Saaranen-Kauppinen 2012).  
 
Sosiaaliset taidot ovat vuorovaikutukseen sidottuja ja vastavuoroinen toiminta mahdol-
listaa niiden jatkuvuuden. Sosiaalisten taitojen näkökulmassa korostuu käyttäytyminen 
ja erityisesti sen oppiminen. Sosiaalisia taitoja pidetään opittuina. (Salmivalli 2002, 
118-121.) Sosiaalisia taitoja opettamalla voidaan käyttäytymisen muutosten kautta vai-
kuttaa ihmisen toiminnan taustalla oleviin kognitiivisiin prosesseihin. Sosiaalista älyk-
kyyttä tutkittaessa onkin huomioitava yksilön toiminnan taso. (Salmivalli 2002; Tikka 
2006.)  
 
Sosiaalisten taitojen käsitteen rinnalla käytetään useita muita käsitteitä, kuten sosiaali-
nen kompetenssi tai sosiaalinen pätevyys. Tulkitsen sosiaalisen älykkyyden tai kompe-
tenssin käsitteen niin lähelle sosiaalisten taitojen käsitettä, että käsittelen niitä tässä yh-




teoreettista taustaa vaan rinnastan ne toistensa synonyymeiksi. Epäjohdonmukaisuus 
kykyjen (ability) ja taitojen (skill) kohdalla sosiaalisen älykkyyden käytön yhteydessä 
näkyy myös kansainvälisessä kirjallisuudessa ja käsitteitä käytetään rinnakkain (Tikka 
2006, 361). Useimmissa tutkimuksissa sosiaalinen kompetenssi asetetaan sosiaalisten 
taitojen yläkäsitteeksi. Sosiaalisen pätevyyden nähdään sisältävän sosiaalisten taitojen 
lisäksi muitakin osa-alueita. (Salmivalli 2002, 117.)    
 
Sosiaalisesta älykkyydestä on olemassa useita määritelmiä, osa niistä korostaa sosiaali-
sen älykkyyden kognitiivista perustaa, osa kytkee sosiaalisen älykkyyden käyttäytymi-
sen tehokkuuteen ja tavoitteiden saavuttamiseen. Sosiaalinen älykkyys voidaan nähdä 
kognitiivisena kyvykkyytenä, johon pohjautuvat yksilön opittavissa olevat sosiaaliset 
taidot. Sosiaalinen älykkyys on opittujen käyttäytymiskaavojen tulosta ja se koostuu 
yksittäisistä taidoista kuten katsekontaktin ottamisesta tai nonverbaalien viestien havait-
semisesta. Sosiaaliset taidot ovat ikään kuin sosiaalisen älykkyyden rakennuspalikoita. 
Sosiaalisen älykkyyden ja taitavuuden avulla yksilö pystyy saavuttamaan haluamiaan 
tavoitteita sosiaalisissa tilanteissa. Sosiaaliseen älykkyyteen sisältyy ongelmaratkaisu-
taidot. Sosiaaliseen älykkyyteen kuuluu sosiaalisen tiedon ja sosiaalisten sääntöjen so-
veltaminen uusissa ongelmatilanteissa. (Tikka 2006.)      
 
Sosiaalisesti pätevän käyttäytymisen määritelmään kuuluu tehokas omien päämäärien ja 
tavoitteiden saavuttaminen. Sosiaalisesti pätevä henkilö suuntautuu omien tavoitteiden 
saavuttamiseen säilyttämällä samalla myönteiset vuorovaikutussuhteet muihin. Yhdeksi 
sosiaalisen kompetenssin osa-alueeksi on mainittu toverisuosio. Sosiaalisesti taitavaan 
toimintaan reagoidaan myönteisesti ja se johtaa ryhmässä hyväksytyksi tulemiseen. To-
veriarviointi on tehokas sosiaalisten taitojen arviointimenetelmä. Sosiaalinen pätevyys 
näkyy yksilön kyvyssä toimia itsenäisesti sosiaalisissa tilanteissa. (Salmivalli 2002, 
116-122.)   
 
Alaistaidoissa ja sosiaalisissa taidoissa on yhteisiä ulottuvuuksia. Molemmat käsitteet 
tarkoittavat tavoitteellista ja tehtäväsuuntautunutta toimintaa. Toiminnan päämäärä voi 
tosin olla hyvinkin erilainen näiden kahden käsitteen kohdalla. Alaistaidot suuntautuvat 
organisatorisiin tai omaan työhön osoitettuihin tavoitteisiin, kun taas sosiaalisesti taitava 






Sosiaalisten taitojen näkökulma piirtää yksilöstä mukautuvuuden, tottelevaisuuden ja 
kiltteyden kuvaa (Salmivalli 2002, 125). Tämän saman tunnistaa myös alaistaitoja käsit-
televästä kirjallisuudesta (ks. esim. Keskinen 2005). Taitava työntekijä on ystävällinen, 
kiltti, huomaavainen ja kuuliainen, joka puolustaa organisaatiota sitä uhkaavissa tilan-
teissa. 
 
Olen koonnut taulukkoon 1. alaistaitoihin ja sen lähikäsitteisiin liitettyjä ominaisuuksia 
kirjallisuuden pohjalta. Taulukon vasemmassa sarakkeessa ovat ominaisuuksia kuvaavat 
luokat. Luokitukseni mukaan alaistaidot ja sen lähikäsitteet koostuvat yksilön ominai-
suuksista, vuorovaikutusosaamisesta, organisatorisesta osaamisesta, työyhteisön jäsene-
nä olemisen taidosta, johdettavana olemisen taidosta ja itserefleksiivisyystaidosta. Pyrin 
havainnollistamaan taulukon avulla käsitteitä yhdistäviä ja erottavia tekijöitä. Vuoro-
vaikutustaidot ovat selvästi kaikkia käsitteitä yhdistävä tekijä. Johdettavana olemisen 
taito erottaa taas alaistaidon muista käsitteistä. Sosiaalisissa taidoissa puuttuu kokonaan 
johdettava olemisen ulottuvuus. Työyhteisötaitojen kohdalla ei taas tuoda esiin kehitty-
mistä tai oppimista. Alaistaidon käsitteen vahva yhteys työelämään ja ammatilliseen 
osaamiseen erottaa sen muista käsitteistä. Alaistaidon käsitteen ainutlaatuisuus ja alais-
taitoilmiön erityisyys tulee kuitenkin parhaiten esiin tarkasteltaessa alaistaitoja suhtees-






















































































































































2.2 Oma käsitykseni alaistaidoista 
 
Alaistaidoista on olemassa monia erilaisia käsityksiä. Tuon seuraavaksi esiin oman käsi-
tykseni alaistaidoista, joka syntyi useita vuosia ennen tutkielman teon aloittamista. Erit-
telen seuraavaksi mitä alaistaidot minulle tarkoittavat. Perehdyin alaistaito-käsitteeseen 
kandidaatin tutkielmassani, joten toimin nyt muistini varassa ja pyrin konstruoimaan 
omaa käsitystäni alaistaidoista ennen tutkielmien kirjoittamista. Minulle alaistaidot 
merkitsevät kaikkia niitä tekijöitä, jotka kuuluvat hyvään ja laadukkaaseen työskente-
lyyn työpaikoilla. Ennen kirjallisuuteen perehtymistä kuvittelin alaistaidon koostuvan 
yksittäisistä piirteistä, kuten ystävällisyydestä ja joustavuudesta. Tavoitteellisuus, vas-
tuullisuus, tehokkuus ja tunnollisuus ovat luoneet yksittäisinä ominaisuuksina pohjan 
omalle käsitykselleni alaistaidoista. Käsitin alaistaidon luonteenpiirteeksi ja mitattavissa 
olevaksi ominaisuudeksi. Käsitteen kompleksisuus ja ilmiön monimuotoisuus herätti 
minut myöhemmin näkemään käsitteen operationalisoinnin onnistumisen mahdotto-
muuden ja käyttämään kvalitatiivista tutkimusotetta.  
Alaisen ja esimiehen välinen johtamissuhde on ollut alusta asti mukana käsitykseni 
taustalla. Alaisen ja esimiehen suhteen pohtimisen kautta modifioin käsitystäni alaistai-
doista. Pohtiessani alaistaitoja mietin omaa työskentelytapaani, vahvuuksiani ja minulle 
asetettuja odotuksia sekä vaatimuksia työelämästä hankittujen kokemusten avulla. Omi-
en kokemusteni kautta ja tietämykseni sekä luulojeni varassa muodostin käsityksen 
alaistaidoista. Pyrin peilaamaan omaa käsitystäni yhteiskunnalliseen tilanteeseen ja ver-
tasin käsitystäni tietoihini siitä, mitä työelämässä työntekijältä vaaditaan.  
Laulaisen (2010, 50) mukaan työelämässä ja yhteiskunnassa yleisemmin vallitsevat kä-
sitykset heijastavat elettyä aikaa ja sen asenteita sekä arvoja. Siten myös kuva hyvästä 
työntekijyydestä ja organisaation jäsenyydestä syntyy yhteiskunnallisen käsityksen 
kautta. Yhteiskunnalliset yleiset odotukset vaikuttavat työntekijöihin ja siihen kuinka he 
vastaavat työelämän vaatimuksiin. Tämän tutkimuksen alaistaitoilmiön lähtökohtana 
oleviin odotuksiin kuuluu sitoutuminen, kuuliaisuus ja lojaalisuus työnantajaa kohtaan. 
Hyvän työntekijän hahmo on käsitykseni mukaan nöyrä, ahkera ja ystävällinen työnteki-
jä, joka toimii työpaikan edun mukaisesti huomioiden kollegat ja esimiehen.  
Tässä tutkimuksessa tarkoitan alaistaidoilla sitoutumista, joustavuutta ja erityistä herk-




työskentelyyn. Motivoituminen ja innostuminen työstä kuuluvat myös näkemykseeni 
alaistaidoista. Lainaan aineksia omaan alaistaidon määritelmään työyhteisötaitojen puo-
lelta ja korostan tilannetajun sekä suhteiden luomisen taidon merkitystä alaistaito-
käsitteen kohdalla. Näkemykseni mukaan alaistaidot ovat työntekijän ja johtajan suhtee-
seen liittyvää yksilön kyvykkyyttä joka luo edellytyksiä työssä pärjäämiseen. Alaistai-
dot muodostuvat lahjakkuudesta ja monista yksittäisistä opituista taidoista, jotka näky-
vät ulospäin aktiivisuutena ja innostuneisuutena työn tekemiseen. Näkemykseni mukaan 
alaistaidon osa-alueet voidaan jakaa kahteen ulottuvuuteen. Osa alaistaidoista on työn-
tekijän luonteeseen ja persoonallisuuteen liittyviä ominaisuuksia. Osa alaistaidoista voi-
daan nähdä taidoiksi, jotka kiinnittyvät työhön ja ovat sidoksissa työpaikkaan. Olen 
koonnut tulkintaani alaistaidoista kuvioon 1, jossa erottelen työntekijän persoonallisuu-
teen liittyviä ominaisuuksia ja työkäyttäytymistä sääteleviä piirteitä kuvion vastakkaisil-
le puolille.  








Aikaisemman tiedon ja käytännön kokemusten perusteella muodostin esiymmärryksen 
alaistaidoista (kts kuvio 1). Esiymmärrys toimii aineiston tulkinnan taustalla. Ojala 
(2003, 236) toteaa, että omien lähtökohtien tiedostaminen ja tunnustaminen mahdollis-
taa oman tutkijan position ymmärtämisen. Tunnistan itsessäni empiirisen orientoitumi-
sen ja avoimen suhtautumisen aineistoon. Uteliaisuus uudelle tutkimusaineistolle sai 






















































































3 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS JA METODOLOGISET 
LÄHTÖKOHDAT 
 
3.1 Tutkielman tietoteoreettinen tausta ja sosiaalisten representaatioiden viitekehys 
 
Sosiaalisten representaatioiden teoria tarkastelee sitä, kuinka vieraista käsitteistä muo-
dostuu arkikieltä sosiaalisessa ryhmässä. Sosiaalisten representaatioiden teoria soveltuu 
tutkielmaan hyvin, kun tutkimustehtävä on selvittää millaisia käsityksiä asiantuntijoilla 
on alaistaidoista. Sosiaalisten representaatioiden teoria tukee sosiaalipsykologisen tie-
don muodostumista alaistaidoista. Sosiaalisten representaatioiden teoriassa tarkastelu 
kohdistuu ilmiöiden makrotasoon, niiden historiallisiin ja kulttuurillisiin lähtökohtiin. 
Tässä tutkielmassa haastateltavana olevat asiantuntijat tulkitsevat alaistaitoja heidän 
omien lähtökohtiensa ja niiden kulttuuristen resurssien sekä kokemustensa avulla, joita 
he ovat hankkineet työelämässä ja vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa. Asian-
tuntijoiden käsitysten tutkimisessa sosiaalisten representaatioiden teorian viitekehys on 
käyttökelpoinen työkalu.    
Sosiaalipsykologia tutkii sitä, kuinka tieto syntyy, siirtyy ja heijastuu sosiaaliseen maa-
ilmaan. Sosiaalipsykologiassa kuten sosiaalisten representaatioiden teoriassa tiedon aja-
tellaan syntyvän vuorovaikutteisesti. (Duveen 2000, 2.) Sosiaalisten representaatioiden 
tutkiminen on siis sosiaalipsykologian kannalta hyvin relevanttia, koska teoria ja tie-
teenala jakavat saman käsityksen sosiaalisen tiedon muodostumisesta. Sosiaalisten rep-
resentaatioiden tutkimisen avulla tuotetaan tietoa sosiaalipsykologialle keskeisistä sosi-
aalisista ilmiöistä. Sosiaaliset representaatiot muodostavat nykyisin selvän ja tarkan 
teorian sosiaalipsykologian sisälle (Duveen 2000, 14).  
Sosiaalisten representaatioiden käsitteen historia on ollut sosiaalipsykologia tieteenalan 
sisällä ongelmallinen. Sosiaaliset representaatiot nähtiin aluksi irrallisena käsitteenä 
eikä sosiaalipsykologisena ilmiönä. Sosiaalisen representaation teorian määrittelyyn 
liittyvät hankaluudet ovat johtuneet myös tieteenalan historiallisesta kehityksestä. Sosi-
aalipsykologian tieteenalaa ovat hallinneet sen alkuaikoina behaviorismin suuntaus ja 
myöhemmin kognitiivinen käänne sekä individualismin ajatussuuntaus. (Duveen 2000, 
3-5.) Sosiaalisen representaatioiden teorian historia kiinnittyy sosiaalipsykologian tie-





Sosiaalisten representaatioiden teorian juuret voidaan nähdä ulottuvan Wilhelm 
Wundtin 1800-luvulla teorioimaan kansainpsykologiaan (Völkerpsychologie). Wundtin 
työ on taas osaltaan vaikuttanut George Herbert Meadin edustamaan sosiologisen sosi-
aalipsykologiaan, josta Serge Moscovici on imenyt vaikutteita. Moscovicin analyysit 
osoittavat, että sosiaalisten ilmiöiden ymmärtäminen vaatii psykologisten sekä sosiolo-
gisten näkökulmien yhdistämisen. (Duveen 2000, 3-6.) Moscovicia ei voida sijoittaa 
suoraan edustamaan psykologisen sosiaalipsykologian tai sosiologisen psykologian 
suuntausta vaan kuten Saaranen-Kauppinen (2012, 47) on todennut ”Moscovicin teori-
assa psykologinen ja sosiologinen kohtaavat.” Moscovicin sosiaalisten representaatioi-
den teoria vahvistaa sosiaalipsykologian tieteenalan perustaa, mikä on sekä sosiaalinen 
että psykologinen (Duveen 2000, 16).  
Myös sosiologi Émile Durkheimin näkemykset kollektiivisista representaatioista ovat 
toimineet taustavaikuttimena Moscovicin työssä. Moscovicin pitää Durkheimia sosiaa-
listen representaatioiden teorian oppi-isänä (Mosvocici 2000, 30), vaikka teoria tunne-
taankin Moscovicin nimellä. Durkheimin ja Moscovicin näkemyksissä on eroavaisuuk-
sia. Durkheimin näkemyksen mukaan kollektiiviset representaatiot ovat pysyviä kun 
taas Moscovici on tarkastellut sosiaalisen maailman vuorovaikutteista olemusta ja käsit-
tänyt kollektiiviset ideat muuttuvina kokonaisuuksina. (Duveen 2000, 6-7.)  
Ivana Markován (2013) näkemyksen mukaan sosiaalisten representaatioiden teoria ko-
rostaa ihmisyksilöiden eettistä, moraalista ja dialogista puolta. Teorian ihmiskäsityksen 
mukaan eettisten valintojen tekeminen ja halujen tavoittelu kuuluvat ihmisyyteen. 
Etiikka ja moraali ovat teorian perimmäisiä kysymyksiä, mitkä näkyvät Moscovicin 
tuotannossa. Teorian luonteenomaisuus ja näkemys ihmisestä moraalisia valintoja teke-
vänä olentona erottaa sosiaalisten representaatioiden teorian monista muista sosiaali-
psykologisista teorioista.    
Sosiaalisten representaatioiden teoria on kytkeytynyt sosiaalisen konstruktionismin 
suuntaukseen (ks. Berger & Luckmann 1994) sekä diskursiivisiin lähestymistapoihin 
(ks. Wagner 1999). Keskeisinä sosiaalisen konstruktionismin edelläkävijöinä pidetään 
Peter L. Bergeria ja Thomas Luckmannia. Sosiaalisen konstruktionismin teoriassa aja-
tellaan että sosiaaliset prosessit välittävät tietoa todellisuudesta. Teorian mukaan kaikki 
tieto maailmasta on kulttuurisesti ja historiallisesti tuotettua sekä sosiaalisesti rakentu-




rakentavien, ylläpitävien ja muuttavien sosiaalisten prosessien tutkimiseen. Sosiaalisen 
konstruktionismin teoriassa myös organisaatiot käsitetään sosiaalisiksi rakennelmiksi, 
jotka ovat muodostuneet ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa. (Sias 2009, 47.) Dis-
kursiivisen sosiaalipsykologian mukaan ihmisten näkemykset ja käsitykset maailmasta 
riippuvat siitä diskursiivisesta kontekstista missä ne syntyvät. Diskursiivisen lähesty-
mistavan mukaan sosiaalinen maailma tuotetaan kielen avulla. Tämän näkemyksen mu-
kaan ihmisten näkemykset samasta aiheesta vaihtelevat erilaisissa sosiaalisissa ympäris-
töissä. (Augoustinos, Walker & Donaghue  2006, 141-142.)  
Tutkielman ontologinen ja tietoteoreettinen tausta kytkeytyy ajatukseen todellisuuden 
sosiaalisesta rakentumisesta (ks. esim. Berger & Luckmann 1994). Tässä tutkimuksessa 
olen kiinnostunut siitä, kuinka alaistaidoista tulee sosiaalisesti hyväksyttyä todellisuutta 
ryhmäkeskustelutilanteissa. Tiedon kasaantumisen kontekstuaalisen ja ajallisen luonteen 
vuoksi (emt., 13, 37) alaistaitojen voidaan nähdä tietyssä ajassa, sosiaalisissa suhteissa 
ja tilanteissa rakentuvaksi ilmiöksi. 
Yksilöt muodostavat jatkuvasti omia asenteitaan ja käsityksiään sosiaalisesta maailmas-
ta. Sosiaalinen maailma ei voi perustua yksilöllisten epäjatkuvien käsitysten aallokkoon 
ja epäluuloisen kaoottisuuden tilaan. Sosiaalisten representaatioiden teorian tarkoitus on 
tutkia kuinka yksilöt ja ryhmät rakentavat yhteisen ja pysyvän käsityksen sosiaalisista 
ilmiöistä sekä muodostavat sosiaalisesta maailmasta ennustettavan (Moscovici 2000, 
55). Tässä tutkielmassa tarkastelen ryhmäkeskustelutilanteessa syntyviä käsityksiä 
alaistaidoista ja sitä miten käsitykset muotoutuvat sosiaalisessa vuorovaikutuksessa.  
 
3.2 Sosiaaliset representaatiot 
 
Sosiaaliset representaatiot voidaan yksinkertaistaen määritellä arkiteorioiksi ihmisten 
yhteisistä, jaetuista ja tärkeistä ilmiöistä (Pirttilä-Backman & Helkama 2001, 264-265). 
Sosiaalisia representaatioita voidaan pitää ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa synty-
vien sosiaalisten rakennelmien ilmentyminä (Breakwell 2001). Sosiaaliset representaa-
tiot ovat osa ihmisten jokapäiväistä elämää, jota eletään ja jaetaan perheissä, työpaikoil-
la sekä ystävyyssuhteissa. Sosiaaliset representaatiot syntyvät ihmisten välisessä vuoro-
vaikutuksessa ja puheessa vahvistaen samalla ihmisten välisiä siteitä. Sosiaaliset rep-




Sosiaalisten representaatioiden teoriassa sosiaalipsykologisia ilmiöitä ja prosesseja tar-
kastellaan makrotasolla niiden historiallisista ja kulttuurisista lähtökohdista käsin. Sosi-
aaliset representaatiot rakentuvat yksilöiden välisessä puheessa ja toiminnassa kollektii-
viseksi ilmiöksi kussakin ryhmässä. Sosiaaliset ryhmät luovat sosiaalista identiteettiä 
erottamalla omia käsityksiään sosiaalisista ilmiöistä muiden ryhmien käsityksistä. Ryh-
män jäsenten jakamat käsitykset sekä yhteinen ymmärrys mahdollistavat kommuni-
koinnin ja yhteistoiminnan. Sosiaalinen representointi vahvistaa ryhmän sosiaalista 
identiteettiä, koska representoinnin avulla ryhmälle muodostuu yhteinen käsitys vieraas-
ta ilmiöstä. (Wagner ym. 1999.) 
Sosiaaliset representaatiot ovat käsityksiä, mielikuvia ja teorioita joita ihmiset muodos-
tavat sosiaalisesta maailmasta. Sosiaalisten representaatioiden tutkimus yhdistyy Serge 
Moscovicin tuotantoon sekä sosiologi Èmile Durkheimin tutkimuksiin sosiaalisesta tie-
dosta. (Pirttilä-Backman & Helkama 2001, 264-265.) Serge Moscovicin mukaan sosiaa-
liset representaatiot ovat arvojen, ideoiden ja käytäntöjen järjestelmiä, joilla on erilaisia 
tehtäviä. Sosiaaliset representaatioiden funktio on järjestää sosiaalista maailmaa ja halli-
ta sitä. Toiseksi ne toimivat yhteisön jäsenten keskinäisen kommunikoinnin ja vuoro-
vaikutuksen mahdollistajana. Ilman representaatioita ei olisi puhetta (Duveen 2000, 13). 
Sosiaaliset representaatiot ja kieli kietoutuvat yhteen, sillä representaatiot ovat kommu-
nikoinnin edellytys samalla kun niitä tuotetaan kielen avulla. (Wagner ym. 1999.) Mos-
covicin mukaan representaatioita ei voi ottaa annettuna, vaan jokaisen ryhmän pitää 
muodostaa ja hyväksyä ne itse (Duveen 2000, 7). 
Sosiaalisten representaatioiden syntymisen prosessi kietoutuu sosiaalisen vuorovaiku-
tuksen perusdynamiikkaan. Giddensin ajatusten mukaan toimijat synnyttävät vuorovai-
kutusprosesseja käyttämällä hyväkseen sääntöjä ja voimavaroja ympäristöstä samalla 
kuin vuorovaikutusprosessit rakentavat niitä uudelleen (Kurki 2006, 125). Tällä tavoin 
tapahtuu myös sosiaalisten representaatioiden rakentuminen. Sosiaaliset representaatiot 
rakentuvat ihmisten välisissä suhteissa, vuorovaikutuksessa ja puheessa, mutta samalla 
vuorovaikutusprosessit jäsentävät niitä uudelleen.    
Sosiaalisten representaatioiden syntymisen kimmokkeena on ”symbolic coping” eli 
eräänlainen selviytyminen ryhmän identiteettiä uhkaavista tai sosiaalisia normeja rikko-
vista tilanteista. Representaatioiden syntymisessä voidaan erottaa erilaisia vaiheita, joita 




Mutkikkaassa sosiaalisessa maailmassa ihmiset ja ryhmät järjestävät uutta tietoa sijoit-
tamalla sen aikaisempiin kokemuksiin, tietoihin ja käsityksiin. Vieraiden asioiden ja 
uuden tiedon kategorisoimista ja nimeämistä kutsutaan sosiaalisten representaatioiden 
teoriassa ankkuroinniksi. Puhuminen vieraasta ilmiöstä mahdollistuu ankkuroinnin 
avulla. Ankkuroinnissa vierasta ilmiötä tulkitaan tuttujen termien avulla. (ks. esim. 
Moscovici 2000, Wagner ym.1999.) 
Kun vieraan ilmiön nimeäminen eli ankkurointi on tehty, voidaan siirtyä representaati-
oiden syntymisprosessin toiseen vaiheeseen, objektivointiin. Vieraan abstraktin käsit-
teen tulkitsemista tai tuntemattoman ilmiön tekemistä ymmärrettäväksi mielikuvien 
avulla kutsutaan objektivoinniksi. (Moscovici 2000; Wagner ym.1999.) Objektivoinnis-
sa abstrakti ilmiö saa ryhmän yhteisesti jaetun tai yksilön subjektiivisen mielikuvan 
avulla konkreettisen muodon. Objektivointiin voi liittyä ryhmän omien ilmausten tai 
mielikuvien luomista vieraasta ilmiöstä. (Pirttilä-Backman & Helkama 2001, 266.)   
Ankkurointi mahdollistaa ryhmässä tapahtuvan keskustelun ja aiheen käsittelyn, joka 
johtaa representaation objektivoitumiseen kuvan, metaforan tai symbolin muotoon. Ob-
jektivointiin voi liittyä jonkinlaisen visuaalisen tai figuratiivisen (figurative nucleus) 
muodon rakentamista ryhmässä osana ilmiön ymmärrettäväksi tekemistä. Objektivoin-
nin muoto riippuu sosiaalisen yksikön luonteesta sekä siitä millaisia kielikuvia ryhmät 
suosivat käyttää. Ryhmien väliset eroavaisuudet objektivoinnissa voivat johtua sosio-
kulttuurisista, historiallisista, kulttuurillisista tai sukupolvien välisistä tekijöistä. Myös 
koulutuserot tai asuinympäristö voivat säädellä metaforien, kielikuvien tai mielikuvien 
varantoa. Objektivointi määrittyy aina yhteisen neuvottelun tuloksena ryhmän koke-
musmaailman kautta. (Moscovici 2000; Wagner ym. 1999.) 
Ihmisen ilmaisukyvyn objektivoituminen kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa voi ilmen-
tyä toiminnallisesti ja näkyä esimerkiksi kasvonliikkeinä tai ruumiinasentoina. Objekti-
vointia voidaan tuottaa myös merkkien kuten kielen avulla. Objektivointi ikään kuin 
yhdistää uusia kohteita laajempiin representaatioihin, esimerkiksi aseen suuttumuksenti-
laan tai pääkallon myrkyllisyyteen. Joidenkin merkkien ja ihmisruumiin liikkeiden irro-
tettavuus niiden välittömistä yhteyksistä on mahdollista, koska ne ovat kaikkien ihmis-
ten yhteisesti jakamaa objektiivista todellisuutta. (Berger & Luckmann 1994, 45-47.) 




män kaoottisuutta ja luo järjestystä sosiaalisille tilanteille. Sosiaaliset objektit muodos-
tuvat representaatioissa, ryhmän jäsenten puheessa ja teoissa (Wagner ym. 1999). 
Sosiaalisten representaatioiden naturalisoinnin vaiheessa uusista käsityksistä ja mieliku-
vista tulee osa sosiaalista todellisuutta (Pirttila-Backman & Helkama 2001, 267). Natu-
ralisoinnin vaiheessa uudet käsitykset tulevat ryhmän sisälle yhteisesti jaetuiksi ja ym-
märretyiksi. Niitä ei tarvitse enää perustella tai selittää ryhmän sisällä ja ne vakiintuvat 
ryhmän käyttämään sanastoon. Eri vaiheiden kautta sosiaaliset representaatiot syntyvät 
ryhmän omista lähtökohdista ja kuvaavat aikaa sekä inhimillistä elämää osana uuden 
tiedon ymmärrettäväksi tekemistä. (ks. esim. Berger & Luckmann 1994; Pirttilä-
Backman & Helkama 2001; Saaranen-Kauppinen 2012.) Sosiaalisia representaatioita 
voidaan hahmottaa tuotteena sekä prosessina. Ankkurointi, objektivointi ja naturalisoin-
ti ovat osa prosessia, josta syntyy tuote; sosiaalinen representaatio. Jokaisella yksilöllä 
on oma rooli, suhde ja asema sosiaalisten representaatioiden prosessissa. (Breakwell 
2001, 271-272.)    
Bauerin ja Gaskellin (1999) mukaan sosiaaliset representaatiot ovat aina suhteessa sub-
jektiin, objektiin ja toimintaan (subject-object-project-subject relation, SOPS). Bauer ja 
Gaskell viittaavat subjektilla toimijaan, objektilla representoinnin tuloksena syntyvään 
konkreettiseen kuvaan tai abstraktiin ideaan ja toiminnalla representoinnin prosessiin. 
Näkemyksen mukaan representaatiot syntyvät vuorovaikutteisesti näiden kolmen ulot-
tuvuuden välillä. Representointi on toimintaa yksilöiden välissä kielen välityksellä. Sub-
jektit ovat repsentaatioiden kantajia jotka toimintansa avulla synnyttävät uusia objekteja 
sosiaaliseen ympäristöön. Subjektien rakentama sosiaalinen maailma on siten represen-
taatioiden toiminnallinen ulottuvuus ja uuden tiedon tuottamisen alusta. Representoin-
nin tavat ja välineet voidaan erottaa toisistaan. Repsentaatioiden tuottamisen tapana voi 
olla muodollinen tai epämuodollinen keskustelu ja tämän vuoropuhelun välineitä ovat 
liikkeet, sanat, visuaaliset kuvat ja äänet. (Emt., 167-175.) 
Representaatioiden vakiintuminen käytäntöön tapahtuu yhdessä muiden kanssa, mutta 
niiden pysyvyys on jatkuvassa liikehdinnässä (Bauer & Gaskell 1999, 167-169). Ank-
kurointi ja objektivointi eivät ole muuttumattomia vaan ne ovat alttiina jatkuvalle uudel-
leen prosessoinnille ryhmätoiminnassa. Sosiaalisessa ympäristössä ryhmien toiminnalli-
nen vahvuus ja sosiaalinen identiteetti eroavat toisistaan, mikä vaikuttaa representaati-




sen tiedon yhteenliittymäksi. Luonnollisen ryhmän jäsenillä on tietoisuus ryhmän histo-
riasta ja tekemisen yhteinen suunta on selvillä. Ryhmän kollektiivinen muisti määrittää 
ryhmätoimintaa ja lujittaa representaatioita. Heikoimmilla ryhmillä jäsenten identiteetin 
määrittyminen ryhmätoiminnan kautta ei ole niin vahvaa ja siten myös yhteiset rep-
resentaatiot jäävät heikoimmiksi. (Emt., 172-175.)      
Serge Moscovicin näkemyksen mukaan sosiaaliset representaatiot ovat ohjailevia. Sosi-
aaliset representaatiot ohjailevat sosiaalisia toimijoita ajatusrakenteiden kautta. Objekti-
voinnin ja ankkuroinnin avulla irrallisista sosiaalisen maailman palasista muodostuu 
ihmiselle merkityksellisiä kokonaisuuksia. Ankkurointi sisältää väitteitä ihmisistä ja 
ilmiöistä. Maahanmuuttajat ovat esimerkki värittyneestä kategoriasta tietystä ihmisryh-
mästä. Ankkurointi mahdollistaa myös asioiden ja ihmisten tuomitsemisen, jota vahvis-
tetaan ryhmän toiminnan avulla joko hyväksymällä tai torjumalla uusi kohde. Kategori-
oimalla ja yhdistelemällä asioita toisiinsa sekä luomalla mielikuvia sosiaalisista objek-
teista sosiaaliset representaatiot alkavat vaikuttaa sosiaalisen toiminnan taustalla. Esi-
merkiksi ennakkoluulot ovat syntyneet sosiaalisen representaatioprosessin tuloksena. 
Teorian mukaan sosiaalinen representaatio maahanmuuttajista on aikojen saatossa 
muuttunut negatiiviseksi jonka seurauksena on syntynyt syrjintää maahanmuuttajia koh-
taan. Myös perinteet ohjailevat toimijoita sosiaalisten representaatioiden taustalla. Esi-
merkiksi kulttuuriset perinteet siirtyvät sosiaalisten representaatioiden kautta ihmisten 
ajatusmaailmaan. Sosiaaliset representaatiot ovatkin usein syntyneet jo ennalta ja siirty-
neet tiedostamattomasti ohjailemaan ihmisten toimintaa. Sosiaaliset representaatiot toi-
mivat ihmisten sosiaalista vuorovaikutusta ohjaavina koodeina. (Ks. esim. Moscovici 
2000.)   
Moscovici (2000) tuo esiin muistin merkityksen sosiaalisten representaatioiden proses-
sissa. Muisti estää sosiaalisia representaatioita muuttumasta. Muistin avulla luodaan 
mielikuvia, puhetta ja eleitä, joihin sisältyy käsityksiä menneestä. Muistin avulla sosiaa-
lisista representaatioista tulee pysyviä, sillä muistot pitävät mielikuviamme elävinä. 
Tulevat representaatiot rakentuvat vanhojen varaan, joten ne sisältävät aina heijastuman 
menneestä. Muistivaranto vaikuttaa siihen millaisia käsityksiä sosiaalisesta maailmasta 
luodaan. (Emt., 54.)     
Jean Claude Abricin (1993) mukaan sosiaalisten representaatioiden dynamiikan ymmär-




representaatioiden dynamiikkaa jakamalla ne kahteen osaan, joita ovat ydinalue ja reu-
na-alue. Abricin luonnehdinnan mukaan sosiaalisten representaatioiden ydinalue sisältää 
ryhmän kollektiivisen muistin. Sosiaalisen ryhmän yhtenäisyys saavutetaan ja määrite-
tään ytimen kautta, johon kiinnittyvät ryhmän normit.  Reuna-alueet täyttävät sosiaalis-
ten representaatioiden toiminnallisen tehtävän. Reuna-alueiden avulla ryhmä sopeutuu 
kulloiseenkin tilanteeseen. Joustava reuna-alue sallii yksilön muuttaa representaatioita. 
Reuna-alueet läpäisevät yksilöllisiä sosiaalisia representaatioita, jotka voivat ulottua 
ytimeen saakka. Sosiaalisten representaatioiden dynamiikan mukaisesti reuna-alueet 
kuitenkin samalla suojaavat ydintä vaimentamalla uuden informaation kykyä muuttaa 
ydinaluetta. Reuna-alueet toimivat siten sekä muutoksen puskurina että ydintä suojaa-
vana ulottuvuutena. Sosiaaliset representaatiot perustuvat ytimeltään yhteisymmärryk-
seen mutta samalla niihin sisältyvät vahvat yksilöiden väliset eroavaisuudet toiminnalli-
silla reuna-alueilla. Sosiaalisten representaatioiden ytimen pysyvyys ja yhtenäisyys vas-
tustaa muutosta, jonka vuoksi ne ovat hitaita muuttumaan. (Emt., 75-78.) 
 
3.3 Sosiaaliset representaatiot, identiteetti ja asenteet 
               
Ryhmässä syntyvät representaatiot voivat sisältää myyttisiä, stereotyyppisiä tai asentei-
siin ja identiteettiin liittyviä ulottuvuuksia (ks. esim. Bauer & Gaskell 1999, 167-175). 
Tarkastelen seuraavaksi sosiaalisten representaatioiden teorian suhdetta asenteisiin ja 
sosiaaliseen identiteettiin. Yksilön sosiaalinen identiteetti syntyy sosiaalisessa ryhmässä 
jaetuista representaatioista (Moscovici 2000; Wagner ym. 1999). Ryhmäkeskustelussa 
syntynyt sosiaalinen representaatio ei välttämättä vastaa ryhmän jäsenen identiteettiä, 
jolloin hänen pitää muodostaa oma identiteettiä tukeva käsitys asiasta (Lowe 2012). 
Breakwellin (2001, 282) tutkimusten mukaan ”yksilöt torjuvat sellaisia sosiaalisia rep-
resentaatioita jotka voivat vahingoittaa heidän sosiaalistaa identiteettiään”. Breawellin 
havaintojen mukaan sosiaalisen identiteetin pysyvyys vaikuttaa siihen, kuinka ohjaile-
viksi sosiaaliset representaatiot yksilön kohdalla muodostuvat. Yksilö mukautuu sellai-
siin sosiaalisiin representaatioihin, jotka tukevat hänen tavoitteitaan. (Lamy, Liu & 
Ward 2011.) 
Sosiaalinen identiteetti, asenteet ja sosiaaliset representaatiot kytkeytyvät yhteen. Nämä 
kolme teoreettista kokonaisuutta ovat suhteessa toisiinsa. Asenteiden avulla luodaan 




Asenteet ovat juurtuneet sosiaalisiin suhteisiin ja sosiaalisten representaatioiden avulla 
taas tuotetaan ja ylläpidetään sosiaalisia suhteita. (Ks. esim. Wagner 1999.) Asenteiden 
ilmaisemisen kautta ihmiset tulevat lähelle toisiaan sosiaalisessa ympäristössä. Asentei-
den avulla ihmiset luovat sosiaalista identiteettiään ryhmässä. Asenteiden ilmaisemisen 
kautta syntyy yksilön positio suhteessa sosiaaliseen ryhmään. (Augoustinos 2006, 132-
133.)  
Thomasin ja Znanieckin näkemyksen sekä symbolisen interaktionismin mukaan asen-
teet syntyvät itsessään sosiaalisessa elämässä päivittäisen vuorovaikutuksen sekä kom-
munikoinnin tuloksena. Asenteet ja sosiaaliset representaatiot syntyvät siis samasta läh-
teestä eli ihmisten välisestä vuorovaikutuksesta samalla kun ne rakentavat sosiaalista 
maailmaa ja sosiaalisia suhteita. Sosiaalisilla representaatioilla ja asenteilla on myös 
toinen yhteinen tehtävä; ne tekevät sosiaalisen maailman ymmärrettäväksi sekä toimivat 
sosiaalisen tiedon välittäjinä. (Augoustinos ym. 2006, 137.)  
Sosiaalisia representaatioita ja asenteita täytyy kuitenkin käsitellä erillisinä sosiaalisen 
maailman rakennuspalikoina. Moscovici muistuttaa, etteivät sosiaaliset representaatiot 
ole pelkkiä asenteita sosiaalisista kohteista. Sosiaaliset representaatiot ovat monimutkai-
sempia kognitiivisia rakenteita kuin asenteet. (Augoustinos ym. 2006, 138.) 
 
3.4 Metodologinen lähestymistapa  
 
Tutkimuksen metodologisena lähestymistapana käytän laadullista asennetutkimusta. 
Laadullisen asennetutkimuksen metodiikka on kehittynyt tietynlaiseksi ja erityiseksi 
tutkimusotteeksi, jonka lähtökohtana on sosiaalipsykologinen keskustelu. Laadullinen 
asennetutkimus on Kari Vesalan ja Teemu Rantasen kehittämä menetelmä. Laadullisen 
asennetutkimuksen metodiikan mukaisesti analysoitava argumentaatioaineisto tuotetaan 
puolistrukturoitujen haastattelujen avulla. Laadullisen asennetutkimuksen perusidea on 
saada tutkittavat perustelemaan argumenttejaan ja kannanottojaan käsiteltävästä aihees-
ta. Laadullisen asennetutkimuksen aineiston analyysiin kuuluu haastateltavien kannan-
ottojen ja niihin liitettyjen perusteluiden tarkastelu. (Vesala & Rantanen 2007.) 
Michael Billigin retorisen diskurssianalyysin suuntaus on vaikuttanut laadullisen asen-
netutkimuksen kehittymiseen. Billigin mukaan asenne on näkökanta tai positio kiistaky-




mentit saavat merkityksensä sosiaalisessa kontekstissa. (Vesala & Rantanen 2007, 11-
15.)  
Käytän asennetutkimusta metodina tutkiessani alaistaitoja sosiaalisten representaatioi-
den valossa. Sosiaalisten representaatioiden viitekehys ja laadullinen asennetutkimus 
kohtaavat tässä tutkielmassa. Sosiaalisten representaatioiden ja asennekäsitteen perusta-
na on sama näkemys ilmiöiden sosiaalisesta luonteesta. Asenne ajatellaan laadullisessa 
asennetutkimuksessa saavan merkityksensä sosiaalisen argumentaation kontekstissa 
(Vesala & Rantanen 2007, 15). Asenteet rakentuvat sosiaalisissa suhteissa, vuorovaiku-
tuksessa ja kommunikoinnissa, missä myös sosiaaliset representaatiot saavat alkunsa.  
Sosiaaliset representaatiot ja asenteet kuvaavat yksilön kommunikatiivista kiinnittymis-
tä sosiaaliseen maailmaan. (emt., 22-25.) 
Tämän tutkielma tutkimusalue ei rajaudu sosiaalisten representaatioiden tai asenteiden 
tutkimiseen vaan asiantuntijoiden käsitysten tarkasteluun alaistaidoista. Olen nostanut 
muun muassa sitoutumisen sekä esimiehen ja alaisen välisen vastuun jakautumisen tar-
kastelunkohteeksi tutkimusväittämien avulla. Tulen huomioimaan tutkimuksessa myös 
johtamisen ja esimiestyön osuutta alaistaitojen ilmiökentässä asiantuntijoiden puheen 
tulkitsemisen kautta. Tutkin asiantuntijoiden käsityksiä alaistaidoista ja käsitysten muo-
toutumista vuorovaikutuksessa laadullisen argumentaatioaineiston avulla.  
Tässä tutkielmassa ryhmäkeskustelut (eng. focus group interview) ovat olleet ainoa ai-
neistonkeruutapa. Morganin (1997) mukaan ryhmäkeskustelujen avulla voidaan tarkas-
tella tieteellisiä ilmiöitä tutkittavien omasta näkökulmasta. Morgan viittaa argumentil-
laan siihen, että ryhmäkeskustelut voivat paljastaa kokemuksia ja näkökulmia, joita ei 
syntyisi ilman ryhmävuorovaikutusta. Sosiaalisten representaatioiden syntymisen pro-
sessi tulee myös parhaiten esiin kun tarkastelun kohteena ovat erilaiset ryhmät (Bauer & 
Gaskell 1999, 178).  
Aiheen käsittely alaisten näkökulmasta ja aineiston kerääminen ryhmäkeskustelumene-
telmällä tuntui luontevalta vaihtoehdolta laadullisen asennetutkimuksen erityislaatui-
suuden huomioiden. Koen, että alaistaidot eivät voi määräytyä johtajien mielikuvien 
perusteella vaan niissä täytyy näkyä ja kuulua alaisten oma ääni. Toisaalta argumentaa-
tion tuottaminen sosiaalisessa kontekstissa, jossa yksilö asettuu osaksi ryhmää, mahdol-




Tarkastelen alaistaitoja tässä tutkielmassa asiantuntijatyön kehyksestä käsin. Argumen-
taatio ei ole kontekstista irrallaan vaan osa jotain todellisuutta (Vesala & Rantanen 
2007, 14), tässä tutkielmassa argumentaatio heijastaa asiantuntijatyön kontekstia ja on 




Keräsin tutkimusaineiston kolmen ryhmäkeskustelun avulla. Tutkimusaineisto sisältää 
vain ryhmäkeskusteluja. Tutkimusaineisto on kerätty ja tutkimushaastattelut on toteutet-
tu yhdessä Suomen johtavassa asiantuntijaorganisaatiossa. Tutkimusorganisaatio on 
laillistettu tilintarkastusyhteisö, joka toimii yksityisellä sektorilla. Kaksi ensimmäistä 
ryhmäkeskustelua sisälsivät asiantuntijoita samalta palvelualueelta. Kolmannessa haas-
tattelussa olivat edustettuina kahden eri palvelualueen asiantuntijat. Kolmen eri palvelu-
alueen tutkiminen samasta organisaatiossa mahdollistaa sisäisen vertailun tekemisen. 
Haastateltavilla ryhmillä on eri esimiehet, joten pystyn valinnallani myös tarkastele-
maan paremmin esimiestyötä alaistaitoihin vaikuttavana tekijänä. Haastateltavat eivät 
olleet organisaatiossa esimiestehtävissä vaan toimivat alaisina erilaisissa asiantuntijateh-
tävissä. 
Toteutin ryhmäkeskustelut ja keräsin tutkimusaineiston kokonaisuudessaan 15.3.2012. 
Kaikkiin ryhmäkeskusteluihin osallistui neljä asiantuntijaa kolmelta eri palvelualueelta. 
Jokaisen haastattelujen kesto oli noin yksi tunti. Haastatteluaineistoa kertyi yhteensä 
kolme tuntia ja kymmenen minuuttia. Ryhmäkeskustelujen lainauksissa olen käyttänyt 
tunnistetietona ryhmän numeroa; R1, R2 ja R3. Asiantuntija lyhentyy tekstissä kir-
jainyhdistelmään As. Olen erotellut ryhmän jäsenet toisistaan ja käytän tunnistetietoina 
numerointia 1, 2, 3 ja 4. Lyhenteiden ja järjestysnumeroiden avulla pystyn tarkastele-
maan aineistoa monipuolisesti. Ensinnäkin numerointi mahdollistaa ryhmien vertailun. 
Toiseksi tunnistetietojen avulla pystyn tarkastelemaan jokaisen asiantuntijan käsityksen 
rakentumista ja muuttumista ryhmäkeskustelun aikana. Asiantuntijoiden puheessa on 
tyypillistä, että he kertovat nopeasti kantansa väittämään, mutta perustelevat sen vasta 
myöhemmin keskustelun edetessä. Ilman tunnistetietoja en voisi yhdistää argumenttia ja 
perustelua toisiinsa. Kolmanneksi numerointi auttaa hahmottamaan ryhmän vuorovaiku-




Nauhoitin kaikki haastattelut ja kerroin siitä tutkittaville etukäteen. He olivat tietoisia 
haastattelun kulusta ja sen keskeisistä aihealueista haastatteluihin tullessaan. Olin välit-
tänyt haastateltaville tiedon tutkimuksesta tutkimustiedotteen kautta, jonka lähetin heille 
sähköpostilla kolme viikkoa ennen haastattelua. Varsinaista haastattelurunkoa en anta-
nut haastateltaville etukäteen. Tutkimusväittämät pysyivät salassa haastateltavilta, jolla 
pyrin turvaamaan spontaanien vastausten saamisen varsinaisessa haastattelutilanteessa.  
Ryhmäkeskusteluissa käytin apuvälineenä Power Point -dioja. Heijastin jokaisen väit-
tämän yksi kerrallaan seinälle samalla lausuen sen sanallisesti kuuluvalla äänellä. Tällä 
pyrin helpottamaan haastateltavien työtä ja kuormittamaan heidän muistiaan mahdolli-
simman vähän. Väittämä välittyi haastateltaville sekä sanallisesti puheen avulla että 
visuaalisesti diojen kautta.  
Tallensin kaikki haastattelut digitaaliselle tallentimelle (sanelukone). Purin haastattelu-
materiaalin haastattelujen jälkeen tallentimesta tietokoneelleni. Litteroin haastatteluma-
teriaalin sanatarkasti. Haastattelutekstiin ei ole merkitty taukojen pituutta. Haastatteluis-
sa on erittäin vähän päällekkäispuhuntaa, jonka vuoksi sitä ei ole merkitty haastattelu-
tekstiin. Selkokielisyyden ja luettavuuden varmistamiseksi olen muuttanut joitakin mur-
teellisia sanoja litteraatiossa yleiskielen ilmaisuiksi. Olen myös poistanut litteraatioista 
joitakin täytesanoja, kuten ”tota” ja ”niin”, jotka eivät muuta puheen sisällön merkitys-
tä. Täytesanojen poistaminen ja murteellisten sanojen taivuttaminen yleiskielelle on 
parantanut aineistolainausten kirjoitusasua. Haastateltavien puhetyyli on kuitenkin säi-
lytetty litteraatioissa. Litteroin kaikki tutkimushaastattelut huhtikuun 2012 aikana. Litte-
roitua haastatteluaineistoa kertyi yhteensä 55 sivua fontilla Times New Roman, fontti-




Hankin tutkimusaineiston puolistrukturoitujen ryhmäkeskusteluiden avulla. Ryhmäkes-
kusteluissa tiedonkeruumenetelmänä käytin laadullisen asennetutkimuksen luonteen 
mukaisesti väittämiä (Vesala & Rantanen 2007). Tutkimusaineisto sisältää asiantunti-
joiden kannanottoja väittämiin sekä keskustelua väittämistä. Haastattelut rakentuivat 
seitsemän väittämän ympärille. Rakensin väittämät alaistaidoista olevan teoreettisen 
tiedon (ks. esim. Keskinen 2005) sekä oman tieteellisen ja arkiajatteluni pohjalta. Kaik-




kiistanalaisia tarkoituksenani herättää niillä vahvoja kannanottoja ja keskustelua. Jokai-
selle väittämälle on tarkka peruste ja pyrin väittämien avulla keräämään mahdollisim-
man monipuolisen ja tutkimuksen tarkoitusta palvelevan tutkimusaineiston. Esitän seu-
raavaksi väittämät ja kerron lyhyesti niiden taustoista sekä siitä millaisten valintojen 
perusteella valitsin ne haastattelurunkoon. Teen ensin karkean jaottelun väittämille, jon-
ka jälkeen selvitän niiden tarkat ja yksityiskohtaiset perusteet. Esitin asiantuntijoille 
seuraavat seitsemän väittämää ryhmäkeskusteluissa. 
1. Minulla on selkeä käsitys siitä, mitä ovat alaistaidot 
2. Vahva sitoutuminen työhön ja organisaatioon kertoo hyvistä alaistaidoista 
3. Alaistaitoihin kuuluu oman tehtäväalueen ylittäminen ja ekstratöiden      
tekeminen 
4. Alaistaidot ovat yrityksen tärkein menestystekijä 
5. Puhe alaistaidoista on keino sysätä vastuu työstä alaisten harteille 
6. Hyvistä alaistaidoista tulisi palkita työntekijää 
7. Alaistaitojen kehittäminen on yksilön omalla vastuulla 
Väittämien taustalla on paljon kiinnostavia kysymyksiä, joita pyrin saamaan haastatte-
luissa selville kiistakysymysten avulla. Sanavalinnoilla olen muodostanut väittämistä 
tietynlaisia pitämällä mielessä niiden taustalla olevan tiedonintressin, jonka tuon esiin 
myöhemmin tässä luvussa. Tutkielman tulosluvuista voi arvioida, kuinka hyvin olen 
onnistunut muodostamaan väittämät vastaamaan tutkimustehtävää ja omia tutkimuksel-
lisia pyrkimyksiäni saada tietoa myös alaistaitojen taustalla olevista tekijöistä. Katson 
nyt väittämien taakse ja avaan omaa ajatteluani siitä, miten väittämät näyttäytyivät mi-
nulle niitä rakentaessani ja minkälainen tiedonintressi niiden taustalla on. 
Väittämät voidaan jakaa karkeasti kolmeen ryhmään. Väittämillä yksi, kaksi ja kolme 
pyrin hahmottamaa asiantuntijoiden käsityksiä puhtaasti alaistaidon käsitettä ja siihen 
liittyviä ulottuvuuksia kohtaan. Esimerkiksi Keskinen (2005) esittää että sitoutuminen 
kuuluu alaistaitokäsitteen ytimeen. Muodostamillani väittämillä neljä ja viisi pyrin tar-
kastelemaan asiantuntijoiden käsityksiä siitä, millainen merkitys alaistaidoilla on liike-
toiminnassa menestymisessä ja kuinka vastuu jakautuu eri toimijoiden välillä. Väittämi-
en kuusi ja seitsemän avulla yritän saada selville millainen vaikutus organisatorisilla 




saation osuutta alaistaitojen palkitsemisessa ja kehittämisessä, vaikka olen muotoillut 
kysymykset piilottamalla niistä organisaatio-sanan. 
Väittämällä yksi pyrin kartoittamaan, kuinka selvä käsitys asiantuntijoilla on käsitteestä 
alaistaidot. Ensimmäisellä väittämällä pyrin saamaan selville millaisia mielikuvia haas-
tateltavilla on alaistaitokäsitteestä ja kuinka vahva käsitys heillä on alaistaidoista. Ta-
voitteeni on väittämien kaksi ja kolme avulla päästä tarkastelemaan haastateltavien suh-
tautumista sitoutumiseen ja oman tehtäväalueen ylittämiseen. Nämä väittämät perustu-
vat tieteellisiin näkökulmiin (ks. esim. Keskinen 2005) alaistaidon osa-alueista sekä 
omiin kiinnostuksen kohteisiini tässä tutkimusorganisaatiossa. Sisällytin väitteeseen 
kaksi sekä työhön että organisaatioon sitoutumisen. Tällä valinnallani pyrin ensinnäkin 
selvittämään erottavatko asiantuntijat työhön ja organisaatioon sitoutumisen toisistaan. 
Toiseksi halusin tarkastella asiantuntijoiden asennoitumista sitoutumiseen alaistaitoihin 
kuuluvana osa-alueena. Väittämällä kolme tarkastelen asiantuntijoiden näkemystä alais-
taidoista oman työn ylittävänä ja ohittavana roolina. Tarkoitukseni on tutkia väittämän 
neljä avulla eri toimijoiden ja tahojen merkitystä liiketoiminnassa menestymisessä. 
Väittämällä viisi pyrin tarkastelemaan asiantuntijoiden näkemyksiä alaistaitoihin liitty-
västä yleisestä keskustelusta ja alaisille suunnatusta vaatimuksesta työn tavoitteiden 
saavuttamiseen. Väittämillä kuusi ja seitsemän tutkin, kuinka asiantuntijat asennoituvat 
alaistaitojen palkitsemiseen ja kehittämiseen. 
Esitin väittämät kaikille ryhmille samanlaisina ja samassa järjestyksessä. Esitin haastat-
telujen loppupuolella kaikille ryhmille lisäksi kysymyksen, ovatko alaistaidot sopiva 





Tässä tutkielmassa tiedonkeruumetodina on käytetty ryhmäkeskustelua. Ryhmämetodis-
ta on olemassa useita eri nimityksiä kuten ryhmähaastattelu. Ryhmähaastattelu ja ryh-
mäkeskustelu rinnastetaan joissakin tieteellisissä teksteissä toistensa synonyymeiksi ja 
niitä käytetään samassa merkityksessä. Ne viittaavat kuitenkin erilaiseen tapaan tehdä 
haastatteluja. Ryhmän vuorovaikutuksen luonnetta voidaan pitää ryhmäkeskustelua ja 
ryhmähaastattelua erottavana tekijänä. Ryhmähaastattelu muistuttaa yksilöhaastattelua, 




sen vuorotellen kullekin osallistujalle. Ryhmäkeskustelussa vetäjä pyrkii edistämään 
vuorovaikutuksen syntymistä osallistujien välille rohkaisemalla ja kannustamalla osal-
listujia keskustelemaan aiheesta. (Valtonen 2009, 223-224.) Ryhmäkeskustelut ovat 
vuorovaikutustilanteita. Ryhmäkeskustelut eivät noudata kysymys-vastaus rakennetta 
toisin kuin ryhmähaastattelut. Ryhmäkeskusteluissa haastattelijan rooli on ohjata ja ve-
tää keskustelua tutkimuksen kannalta olennaiseen suuntaan. Haastattelija antaa ryhmälle 
aiheen, mutta tutkimustieto syntyy ryhmän vuorovaikutuksen tuloksena. (Morgan 
1997.) Käytän tässä tutkielmassa ryhmäkeskustelun käsitettä, sillä se kuvaa paremmin 
haastattelutilannetta ja korostaa vuorovaikutuksen läsnäoloa.   
Ryhmäkeskusteluja aineistonkeruutapana on käytetty jo toisen maailmansodan aikana. 
Ryhmäkeskustelut yleistyivät ensin markkinatutkimuksessa ennen kuin Robert K. Mer-
ton kirjoitti niistä omana metodinaan. Ryhmäkeskustelumenetelmää on käytetty perin-
teisesti myös kokeellisessa tutkimuksessa. Ryhmäkeskustelut ovat lisänneet suosiotaan 
sosiaalitieteissä. Ryhmäkeskusteluja käytetään kolmella eri tavalla sosiaalitieteellisessä 
tutkimuksessa. Ensinnäkin ryhmäkeskusteluja voidaan käyttää ensisijaisena ja ainoana 
tiedonkeruumenetelmänä tutkimuksessa. Toiseksi ryhmäkeskusteluja käytetään täyden-
tävänä tiedonhankinta lähteenä. Kolmanneksi ryhmäkeskusteluja käytetään monimene-
telmällisissä tutkimuksissa, joissa yhdistetään kaksi tai useampia tutkimusmenetelmiä 
kuten osallistuva havainnointi, yksilö- ja ryhmähaastattelut. (Morgan 1997.)  
Laadullisessa asennetutkimuksessa tutkija osallistuu itse aineistonsa tuottamiseen (Ehr-
ling 2007, 137). Laadullisessa asennetutkimuksessa haastattelijan osallistumista keskus-
teluun kuitenkin rajoitetaan vaatimuksella, ettei hän itse saa ottaa kantaa käsiteltävään 
asiaan (Vesala & Rantanen 2007). Ryhmäkeskustelun tärkeä periaate on se, ettei vetäjä 
itse osallistu substanssiaiheesta käytävään keskusteluun vaan jättää keskustelun osallis-
tujien tehtäväksi (Valtonen 2005, 234).  Tutkijana vaikutin haastattelun kulkuun ohjaa-
malla haastattelua ja esittämällä tarkentavia kysymyksiä sekä reflektoimalla haastatelta-
vien puhetta. Toimin ryhmäkeskusteluissa fasilitaattorin tai moderaattorin roolissa (ks 
esim. Valtonen 2005). Annoin haastatteluissa tilaa haastateltavien väliselle keskustelulle 
keskittymällä kuuntelemaan ja olemalla keskeyttämättä heidän puhettaan. Osallistuin 
keskusteluun mutta en ottanut itse kantaa väittämiin.  
Tutkimusaineistoni on rakentunut vuorovaikutuksessa. Haastatteluissa vuorovaikutus 




haastateltavia ryhmänä pikemminkin kuin yksittäisinä vastaajina tai argumentoijina. 
Pyrin kunnioittamaan heidän osallisuuttaan kuuntelemalla heidän ääntään ja olemalla 
puuttumatta tai keskeyttämättä heidän puhettaan.  
Ryhmät poikkesivat toisistaan, mikä voi selittyä haastatteluun osallistumisen syistä tai 
kiireestä. Asiantuntijoiden työkokemuksen pituus tai epävarmuus omasta paikasta orga-
nisaatiossa voivat myös olla erilaisten näkökantojen ja perusteluiden taustalla. Haastat-
teluihin osallistumisen pakko tai vapaaehtoisuus on voinut vaikuttaa haastateltavien 
asenteisiin ja halukkuuteen osallistua keskusteluun. Ryhmät vaihtelivat toisistaan melko 
paljon. Ensimmäiseen ryhmään oli valikoitunut hyvin aktiivisia keskustelijoita. Kol-
mannen ryhmän haastateltavat esittivät ja perustelivat argumenttejaan muita vähemmän. 
Seuraavat näytteet ovat päiväkirjamerkintöjäni ja tekemiäni havaintoja heti haastattelun 
jälkeen, joiden tarkoituksena on kuvata vuorovaikutuksen luonnetta.  
Ryhmä 1 klo 10-11. Tunnelma ryhmässä oli erittäin avoin ja välitön. Väittämät herätti-
vät paljon keskustelua ja kannanottoja sekä perusteluja. Väittämät herättivät sekä nega-
tiivisia että positiivisia mielikuvia. Kokoavasti voin todeta että niistä oltiin enemmän 
erimieltä. Asiantuntijat pystyivät kuitenkin perustelemaan kantansa hyvin. Ensimmäi-
sessä haastattelussa minusta tuntui että roolini oli lähinnä ajankäytön hallitsijana, sillä 
asiantuntijat puhuivat aiheesta erittäin paljon enkä joutunut ohjailemaan haastattelua 
kuin muutamassa kohdassa.  
Ryhmä 2 klo 13-14. Toinen ryhmä poikkesi hyvin paljon ensimmäisestä ryhmästä. Toi-
sessa ryhmässä minulla oli suurempi kanssakeskustelijan rooli kuin ensimmäisessä 
ryhmässä. Asiantuntijat esittivät voimakkaita kannanottoja väittämiin, mutta perusteli-
vat niitä ensimmäistä ryhmää vähemmän. Osallistuin tässä ryhmässä ensimmäistä 
haastattelua enemmän ryhmän ja keskustelun vetämiseen.  
Ryhmä 3 klo 14.15-15.15. Kolmas ryhmä oli haastattelijalle vaativin ryhmä. Jouduin 
aktiivisesti toimimaan keskustelun vetäjänä ja virittäjänä. Asiantuntijoiden argumentaa-
tio oli kahta aikaisempaa ryhmää varovaisempaa. Asiantuntijat kolmannessa ryhmässä 
eivät ilmaisseet mielipiteitään voimakkaasti ja tukeutuivat toisiinsa keskustelun aikana. 
Minulle jäi tuntuma, etteivät uskaltaneet olla erimieltä. Esitin tarkentavia ja jatkokysy-




Haastattelujen jälkeen tein havainnon, että ryhmille alkoi muodostua yhtenäinen käsitys 
alaistaidoista ryhmäkeskustelujen aikana. Asiantuntijoiden näkemys alaistaidoista tuntui 
vahvistuvan ryhmäkeskusteluissa. Tämä havainto yhdistää kaikkia ryhmiä ja tekemiäni 
haastatteluja. Sosiaalisten representaatioiden teoriaa tulkiten representointi tuotti asian-
tuntijoille yhteisen käsityksen alaistaidoista ryhmäkeskustelun aikana (ks. esim. Wagner 
1999) tai vaihtoehtoisesti sosiaalinen representaatio ohjasi asiantuntijoita ajattelemaan 
samalla tavalla (ks. esim. Moscovici 2000).    
Tarkoitukseni oli järjestää haastatteluista mahdollisimman tasavertaisia keskustelutilan-
teita. En päässyt vaikuttamaan haastateltavien valintaan, mutta esitin organisaatiolle 
suunnatussa etukäteisinformaatiossa sisältäneessä haastattelupyynnössä toiveen haasta-
teltavien organisatorisesta tehtävästä ja asemasta. Ensinnäkin korostin haluavani haasta-
tella pelkästään työntekijöitä ja toiseksi toivoin heidän työskentelevän samalla palvelu-
alueella. Tutkimuksen kannalta erittäin tärkeä seikka on, että tutkimukseen osallistujat 
edustivat ryhmässään hierarkkisesti samaa tasoa. Ryhmistä muodostui yhdenmukaisia, 
sillä haastateltavien organisatorinen tehtävä oli pääosin sama.    
Pyrin aineistonkeruussani luottamuksen rakentamiseen minun ja haastateltavien välille. 
Ensimmäinen askel luottamuksen rakentamisessa oli kunnioittava lähestyminen haasta-
teltavia kohtaan sähköpostin kautta informoidessani heille tutkimuksen sisällöstä ja 
luonteesta. Varsinaisessa haastattelutilanteessa pyrin rakentamaan avointa ja luottamuk-
sellista ilmapiiriä kertomalla heille tutkimuksen tarkoituksen ja kannustamalla heitä 
keskustelemaan vapaasti tutkimusaiheesta ja esittämistäni väittämistä. Ennen haastatte-
lun alkua korostin haastateltavien asiantuntemusta aiheeseen ja rohkaisin heitä ottamaan 
kantaa väittämiin.  
 
3.5.3 Aineiston analyysi 
 
Tehtäväni on laadullisen asennetutkimuksen luonteen mukaisesti analysoida alaistaitoi-
hin liittyvää argumentaatioaineistoa. Toimin aineiston analyysissa kahden vaiheen mu-
kaan. Ensimmäinen vaihe oli luokittava analyysi, jossa kategorisoin ja ryhmittelin ar-
gumentaatioaineiston. Ensimmäisessä vaiheessa analysoin aineiston väittämä kerrallaan. 
Analyysin toinen vaihe oli tulkitseva analyysi. Siinä tulkitsin aineistoa teoreettisen ja 
aineiston välisen vuoropuhelun avulla. Tulkitsevan analyysin vaiheessa käsittelin aineis-




vät ryhmässä. Analyysin toisessa vaiheessa laajensin tulkintaa kytkemällä argumentaa-
tioaineiston laajempaan kontekstiin ja kokoamalla kommentointia yhteen.  
Ensimmäisessä vaiheessa pyrin löytämään aineistosta samanlaisuuksia ja eroavaisuuk-
sia. Ryhdyin luokittelemaan aineistoni kommentointia kannanottoihin ja perusteluihin. 
Tällä tavalla kävin läpi kaikki kolme ryhmäkeskustelua samassa järjestyksessä väittämä 
väittämältä. Minulla oli käytössäni aineiston analyysissa erillinen dokumentti, johon 
koodasin aineistopätkiä lähinnä marginaalimerkintöjä käyttäen. Koodasin ja ryhmittelin 
aineistoa myös erilaisten fonttien ja värien avulla. Koodien avulla etsin aineistosta sa-
manlaisuuksia ja eroavaisuuksia. Koodi tarkoittaa laadullisessa tutkimuksessa sanaa tai 
lyhyttä fraasia, joka tiivistää ja kuvaa pientä osaa aineistosta (Saldaña 2013, 3-4). Sal-
daña muistuttaa, että koodien merkitseminen aineistoon sisältää jo tulkintaa. Koodaami-
nen toimi tutkielmassani aineistonkeruun ja tulkitsevan aineiston analyysin välisenä 
vaiheena. (emt.,4-5.) Koodien ja niistä muodostamieni kategorioiden avulla selvitin 
mitä asiantuntijat liittivät alaistaitoihin ja mikä alaistaitoilmiössä asiantuntijoiden mu-
kaan on keskeisintä. Koodauksen aikana ja sen ohella kvantifioin aineistoa eli laskin 
koodien esiintymisen määrää aineistossa. Olen raportoinut kvantifioinnit tulosluvuissa, 
silloin kun ne on ollut järkevä tuoda esiin argumentaation sisällön kuvaamisen kannalta. 
Koodausta seurasi aineiston järjestäminen väittämiin. Kokosin yhden väittämän kom-
mentointiin liittyvät kohdat yhteen kaikista kolmesta ryhmäkeskustelusta.  
Tulkitsevassa analyysissa nostin asiantuntijoiden puheesta toistuvat teemat ja käsitteet 
tarkemman käsittelyn kohteeksi. Tulkitseva analyysi kohdistui toistuvien argumentaati-
on sisältöjen tarkasteluun. Tässä vaiheessa en tarkastellut aineistoa enää väittämittäin, 
vaan poimin argumentaatioaineistosta kommentointien kokonaisuuksia tietyistä asian-
tuntijoiden esiin nostamista aiheista. Etäännytin itseni väittämistä ja katsoin mikä alais-
taitoilmiössä on asiantuntijoiden mukaan olennaista. Kokosin kaikissa ryhmäkeskuste-
luissa ja asiantuntijoiden puheessa esiintyviä samoja asiakokonaisuuksia yhteen. Tulkit-
sevan analyysin vaiheessa keskityin erityisesti kommentoinnin sisältöön ja siihen, mitä 
argumentaatioaineisto kertoo alaistaidoista yleensä. Käytin tulkitsevan analyysin apuna 
erilaisia teoreettisia näkökulmia. Toisin sanoen abstrahoin aineistoa laajentamalla käsit-
teiden määrää ja hahmottamalla aineistoa laveammasta mittakaavasta (Vesala & Ranta-




Ryhmän vuorovaikutusprosessi perustuu mielipiteiden jakamiselle ja vertailulle (Mor-
gan 1997). Käyttämäni väittämät helpottivat ensimmäisen vaiheen analyysin tekoa, sillä 
haastateltavat ilmaisivat kantansa melko suoraan ja esittivät olevansa samaa tai erimieltä 
väittämien kanssa. Tekemäni analyysin perusteella voin todeta, että haastateltavien kan-
nanotot mukailivat toisiaan ja niistä voi löytää yhdenmukaisuutta myös ryhmien välillä. 
Haastateltavat myös arvioivat toistensa kannanottoja ja perusteluja haastattelujen aika-
na.   
Empiirisen aineistoni tulkinnassa hyödynsin sosiaalisten representaatioiden teoriaa. So-
siaalisten representaatioiden teoria toimii aineiston tulkintakehikkona. Painotan alaistai-
doissa niiden sosiaalista ulottuvuutta, joka pohjautuu toisaalta sosiaalisen representaati-




4 ASIANTUNTIJATYÖ JA ALAISTAIDOT 
 
Tässä luvussa esitän tuloksia argumentaatioaineistosta analysoimalla haastattelurungon 
kolmea ensimmäistä väittämää. Tulokset muodostuvat kaikkien kolmen ryhmäkeskuste-
lun aineiston analyysin pohjalta. Tarkastelen, miten asiantuntijat käsittelevät ja määritte-
levät alaistaitoja ja mitä ulottuvuuksia he näkevät tärkeiksi alaistaidon osa-alueiksi. 
Etenen argumentaatioaineiston tulosten esittelyssä järjestelmällisesti väittämä kerral-
laan. Alaluvut 4.1-4.3 rakentuvat yhden väittämän tuottaman argumentaation analyysin 
tuloksiin. Väittämät ja alaluvut muistuttavat tarkoituksella toisiaan. Olen pyrkinyt ku-
vaamaan alaluvun otsikossa argumentaatioaineiston keskeisen sisällön. Esittelen alalu-
vussa 4.1 ensimmäisen väittämän ”Minulla on selkeä käsitys siitä mitä ovat alaistaidot” 
analyysin tuloksia. Toisen alaluvun analyysi kohdistuu väittämään kaksi ”Vahva sitou-
tuminen työhön ja organisaatioon kertoo hyvistä alaistaidoista”. Kolmannen alaluvun 
kohdalla hahmotan aineistoa väittämän kolme ”Alaistaitoihin kuuluu oman tehtäväalu-
een ylittäminen ja ekstratöiden tekeminen” osalta. 
 
4.1 Asiantuntijoiden käsitys alaistaidoista 
 
Haastattelun ensimmäinen väittämä ”Minulla on selkeä käsitys siitä mitä ovat alaistai-
dot” on keskeinen tutkielman tavoitteen ja tutkimustehtävän kannalta. Ensimmäinen 
väittämä luo pohjan sosiaalisten representaatioiden tarkastelulle. Tarkoituksena oli väit-
tämän avulla selvittää, millainen käsitys asiantuntijoilla on alaistaidoista. Käsitys muut-
tuu, rikastuu ja vahvistuu keskustelussa haastattelun aikana, joten en olettanut sen syn-
tyvän heti ensimmäisen väittämän kohdalla. Tunnustelin ensimmäisellä väittämällä lä-
hinnä sitä, oliko asiantuntijoilla vahva vai heikko käsitys alaistaidoista. Koin tärkeäksi 
selvittää tämän heti haastattelun alussa, sillä sosiaalisten representaatioiden teorian mu-
kaan representointi on puhtainta silloin, kun ymmärrystä rakennetaan vieraasta ilmiöstä 
(ks esim. Moscovici 2000).  
Käytin sosiaalisten representaatioiden teoriaa työvälineenä ymmärtääkseni käsityksen 
muodostumista. Muodostin kommenteista kaksi päähavaintoluokkaa: torjuva ja hyväk-
syvä (vrt. Moscovici 2000). Esittelen seuraavaksi ensin väittämän torjuvat kannanotot ja 
sen jälkeen hyväksyvät. Huomattavaa on, että vain yksi haastateltava oli väittämän 




4.1.1 Asiantuntijoilla ei ole selkeää käsitystä alaistaidoista   
 
Kaikkien ryhmien haastateltavien vastaukset ensimmäiseen väittämään lukuun ottamatta 
yhtä asiantuntijaa olivat yhdenmukaisen torjuvia. Ensimmäisissä kommenteissaan asi-
antuntijat totesivat samanmielisesti, etteivät he kannata väitettä. Kannanotot väittämään 
olivat kuitenkin varovaisen kielteisiä. Haastateltavien kommenteissa näkyy jonkin ver-
ran varauksellisuutta alaistaitoilmiötä kohtaan. Kommenteista näkyy, että haastateltavat 
myötäilevät toistensa vastauksia. Tämä näkyy esimerkiksi kommenteissa ”niin varmaan 
just silleen” ja ”aika samoilla linjoilla mennään”. Samanmielisyys näkyy vahvasti myös 
ryhmässä kaksi, jossa asiantuntija ilmaisee ”komppaavansa aikaisempia puhujia”. Asi-
antuntijoiden kannanotot rakentuvat selvästi aiempien puheenvuorojen varaan.  
R1 As 2: No mulla ei oo selkeetä käsitystä mitä se ois, on mulla kyllä olettamus mitä 
se ois.  
R1 As 3: Niin varmaan just silleen. Ittellä on sellain nopee suppee käsitys siitä.  
R1 As 4: Aika samoilla linjoilla mennään. Kyllä. Et, kyllä mulla varmaan nyt on joku 
käsitys noist. 
R1 As 1: Must tuntuu et se on vielä hämärämpi kun mitä on esimiestaidot. 
R2 As 1: No mulla ei ainakaan ihan selkeetä käsitystä.  
R2 As 2: Ei ehkä niinku varmaan selkeetä kuvaa koska siihen mun mielestä voi liit-
tää melkein mitä vaan. 
R2 As4: Komppaan aikaisempia puhujia, että oon varmaan termiin törmänny joskus, 
mut sillä tavalla, en pysty määrittelemään mitä ois alaistaidot. 
Kolmannessa ryhmäkeskustelussa ensimmäinen väittämä herätti huvittuneisuutta. Haas-
tateltavat kolmannessa ryhmäkeskustelussa kuuluivat torjuvaan luokkaan. Heidän oli 
vaikea käsitellä väittämää, ja he suhtautuivat siihen hiukan vähättelevästi. Kannanotot 
varsinkin keskustelun alussa olivat varovaisia:  
R3 As4: No, se ei varmaankaan pidä paikkaansa. 
R3 As2: On sellaisia arvauksia mitä ne vois olla, mut ei tarkkaa näkökantaa. 
R3 As3: En tiedä yhtään mitä ne on, mut tietenkin voin kuvitella mitä alaistaitoihin 
vois kuulua. 
 
4.1.2 Asiantuntijat tietävät mitä alaistaidot tarkoittavat omassa työssä 
 
Väittämään myöntyvässä kommentissa alaistaitoa ajateltiin oman työn kautta. Kommen-
tissa tuotiin esiin käsitteen haasteellisuus jo heti kommentoinnin alussa. Myöntyvä 




sään, mutta ei pystynyt määrittelemään käsitettä eksplisiittisesti. Haastateltava perusteli 
kantaansa sillä, että alaistaidot riippuvat työtehtävistä ja esimiehestä. Kommentti aloitet-
tiin vahvasti hyväksyvällä tavalla, mutta myöhemmin kantaa tarkennettiin ja peruste-
luissa tuotiin esiin esimiehen merkitys osana alaistaitoja. Kommentista voi havaita 
kuinka asiantuntija ajatteli alaistaitoja suhteessa esimieheensä.  
R2 As 4: Selkee käsitys, niin joo. On. Kyllä mä voin sanoa että mulla on niinkun sitä 
kautta, että kun alaisena tekee töitä, niin mä pyrin sitten aina miettimään, että jos mä 
oisin toi esimies niin, miten mä haluaisin, että mä toimin ja sitä kautta kehittämään 
niitä alaistaitoja tai toimimaan sen mukaisesti, niin. Mulla on selkeä käsitys mitä se 
tarkoittaa mulle ja mitä se tarkoittaa mun työssä ja miten mä teen mun työtä, mut 
mulla ei ole antaa sulle mitään tieteellistä määritelmää tästä käsitteestä. 
R2 As 4: Alaistaidot, niin ne varmaan riippuu siitä esimiehestä. Kyll mä lähtisin pei-
laamaan sitä että mun alaistaidot riippuu siitä, että mimmonen se esimies on, koska 
se esimies voi haluta multa eri asioita joka tarkottaa hyvänä alaisena, niin, mun alais-
taitojen pitää mukautua aina sen esimiehen toiveiden mukaisesti, jotta se niinkun 
toimii mahdollisimman hyvin.  
Väittämän torjuvaan ryhmään kuulunut asiantuntija pohti alaistaitojen tehtävänsidonnai-
suutta. Hän näki työntehtävien vaikuttavan alaistaitojen tarpeeseen ja toi esiin, että eri-
laisissa tehtävissä arvostetaan erilaisia alaistaitoja. Asiantuntijat olivat samaa mieltä 
siitä, että alaistaidot riippuvat myös esimiehestä: 
R2 As1: Kyll mä näkisin et se on vähän tehtäväriippuvaistakin, että millaisia alaistai-
toja arvostetaan. Toki esimiehen mutta myös sen tehtävän kannalta.  
Haastateltavat nostivat esiin alaistaitoja määritellessään myös asenteen: ”Asenne kuuluu 
alaistaitoihin”. Haastateltavat puhuivat johdettavana olemisesta, mikä viittaa siihen että 
he näkivät alaistaitojen taustalla olevan johtamissuhteen. Esimies on näkyvä osa haasta-
teltavien puhetta, vaikka sitä ei aina eksplisiittisesti mainita. Eräs haastateltava pohti 
esimiehen tehtäviä ja hänen mukaansa esimiehen tehtävä on valvoa sitä, kuinka työnte-
kijät käyttäytyvät työpaikalla. Hänen kollegansa tarkasteli asiaa toisesta näkökulmasta 
tuomalla mukaan työntekijöiden vastuun ja velvollisuuden toimia työpaikalla hyväksyt-
tävällä ja esimiestä kunnioittavalla tavalla. Haastateltava viittasi puheessaan siihen, että 
alaistaitoihin kuuluu myönteinen asenne työtä sekä esimiestä kohtaan.  
R1 As4: Niin, mut on siinäkin ehkä se, et millasia johdettavia ne on. Jos ajattelee noit 
alaistaitoja, mun mielestä, et asenne kuuluu niihin kans. Et jos niinku ne on sellaisia 




Ensimmäisen ryhmäkeskustelun alussa laajennettiin näkymää alaistaidoista esimiestai-
toihin. Alaistaidot nähtiin kuuluvan myös esimiehille. Kommenteissa alaistaidot kehys-
tettiin esimiestaitojen vastinpariksi ja yhdistettiin johtamisen kehittämiseen: 
R2 As 1: Yleensä vaan puhutaan hirveesti siitä, et millainen on esimies, millainen 
esimiehen pitäisi olla, mutta ehkä olis hyvä kattoo sitä toisestakin näkökulmasta.  
R1 As 1: Aika monessa paikassa alaistaidot tulevat aina esille kun puhutaan johtami-
sen kehittämisestä. Aika usein näyttää siltä, et organisaatioissa joissa niistä puhutaan 
paljon on sellaisia, joissa on esimiestyössä haasteita.  
R1 As 2: Loppupelissä kyllähän esimiehillä pitää olla alaistaitoja, koska niillä on ai-
na raportointisuhde ylöspäin. 
Haastateltavat arvioivat mitä hyvät alaistaidot tarkoittavat suhteessa esimieheen. Erään 
haastateltavan mukaan alaistaitoihin kuuluu kyky arvioida esimiehen näkemyksiä ja 
mielipiteitä kriittisesti. Tämä näkökulma vahvistaa oletusta siitä, että hyvät alaiset ovat 
pikemminkin ”vastarannankiiskejä” kuin esimiehen mielipiteeseen mukautuvia työnte-
kijöitä.   
R2 As3: Eikös se vois olla myös hyvä alaistaito, et vähän haastaa esimiestä, et ei ole 
kaikesta samaa mieltä.  
Haastateltavat argumentoivat vahvasti sen puolesta, että alaistaidot määrittyvät jokaisen 
esimiehen kohdalla eri tavalla. Alaistaidot ovat haastateltavien mukaan esimiessidon-
nainen asia, sillä eri esimiehet asettavat erilaisia odotuksia ja vaatimuksia työntekijöille, 
joihin taitavan työntekijän pitäisi pystyä vastaamaan. Haastateltavat esittävät näkemyk-
sen, jonka mukaan hyvä alainen toimii ja käyttäytyy jokaisen esimiehen kohdalla eri 
tavalla. Argumentaatioaineistoa tulkiten voi todeta, että ihmissuhdetaidot ja ihmistun-
temus sekä tilannesidonnainen joustavuus kuuluvat alaistaitoihin. 
R2 As4: Mut siinäkin pitää tietää että missä asioissa ja missä kohtaa ja niinkun ketä 
esimiestä milläkin tavalla, että sekin on niinkun sitä ihmisten lukemista.  
R2 As 2: Se riippuu vähän et mitä se esimies odottaa, että mitkä on hyvät alaistaidot.  
R2 As4: Kun sulla päivän aikana voi olla niin monta eri esimiestä ja ne voi olla aivan 
erilaisia keskenään, niin sitten, se on aika tärkee mun mielestä niinkun alaistaito, et 
sä pystyt pitämään molemmat esimiehet tyytyväisenä ja samaan aikaan kehittymään 





4.2 Sitoutuminen osana alaistaitoja 
 
Haastatteluni toisen väittämän ”Vahva sitoutuminen työhön ja organisaatioon kertoo 
hyvistä alaistaidoista” avulla halusin selvittää miten asiantuntijat asennoituvat sitoutu-
miseen alaistaitojen yhteydessä. Kiinnostuksen kohteenani oli se, miten sitoutuminen ja 
alaistaidot kytkeytyvät asiantuntijoiden ajattelussa yhteen - vai kytkeytyvätkö ne miten-
kään. Tavoitteeni oli selvittää mitä sitoutuminen asiantuntijoille tarkoittaa.  
Asiantuntijoiden kommentit jakautuvat toisen väittämän osalta neljään luokkaan. En-
simmäiseen luokkaan kuuluvat asiantuntijat ovat väittämän kanssa melko samaa mieltä. 
Vain yksi asiantuntija luokassa kaksi oli väittämän kanssa täysin eri mieltä. Toista ääri-
päätä eli täysin samaa mieltä olevassa kolmannessa luokassa on niin ikään yksi asian-
tuntija. Neljäs luokka koostuu kannanotoista, jotka ovat väittämän kanssa melko eri 
mieltä. Tässä luokassa muihin verrattuna poikkeavaa on se, että melko eri mieltä olevia 
asiantuntijoita löytyy jokaisesta ryhmäkeskustelusta. Mielipiteet ryhmien sisällä jakau-
tuvat voimakkaasti tämän väittämän kohdalla.  
Väittämän kanssa melko samaa mieltä olevassa luokassa alaistaidot yhdistettiin sitou-
tumiseen. Yhteys oli kuitenkin ehdollinen ja haastateltavat kytkivät sitoutumisen hyvän 
työsuorituksen kautta alaistaitoihin. Kommentoinnissa tuli esiin myös motivoituneisuu-
den ja sitoutuneisuuden yhteys tehokkuuteen.  
R2 As2: No varmaan voi lähestyä silleen. Jossain määrin mä oon samaa mieltä tuon 
kanssa, et jos sä oot motivoitunut sun työstä ja sitoutunut organisaatioon niin kyllä-
hän sun työsuoritus on hyvä, ja sä toimit tehokkaasti, ja sitä kautta myös saat sellaisia 
tuloksia aikaiseksi, joita sulta odotetaan. Niin, siin mieles mä yhdistäisin sitoutumi-
sen työhön ja organisaatioon myös osaks alaistaitoja.      
Haastateltavat erottivat heti keskustelun alussa työhön ja organisaatioon sitoutumisen 
toisistaan. Haastateltavat totesivat, että nykyisessä työelämässä ja etenkin asiantuntija-
työssä työtehtäviin sitoutuminen on organisaatioon sitoutumista vahvempaa. Haastatel-
tavat käsittelivät sitoutumista oman työnsä kautta ja argumentoivat sitä, mihin tarkalleen 
ottaen ihmiset sitoutuvat heidän organisaatiossaan. He pohtivat myös sitoutumisen syitä 
ja toivat esiin sukupolvien erot sitoutumisen asteessa.  
R2 As4: Mut sitten toisaalta, ennen tehtiin sellaisia työuria, et sä meet valmistumisen 
jälkeen heti töihin ja sit ollaan nelkyt vuotta samassa firmassa, ja sit jäädään niinku 




samalla lailla enää meidän sukupolvella niinku ole, vaan niinku sitoudutaan niinku 
töihin ja halutaan suorittaa, mutta samaan aikaan voidaan hakea toisia mahdollisuuk-
sia tai ollaan tässä työpaikassa, koska tiedetään että halutaan tonne viiden vuoden 
päästä, ja tää edesauttaa sitä. Jos sä et ole henkeen ja vereen sitoutunut siihen organi-
saatioon niin se ei välttämättä tee susta ollenkaan huonoo alaista, vaan se riittää mun 
mielestä että sä oot sitoutunut siihen työhön, ja sä haluut suorittaa sen työn hyvin. Se 
syy voi olla täysin itsekeskeinen, eli sen takia et sä haluut päästä johonkin muualle. 
Mä niinkun erottaisin noi kaks työhön ja organisaatioon sitoutumisen.  
R2 As 2: Ainakin itse koen niin, että haluun hoitaa nimenomaan sen työtehtävän hy-
vin ajatellen omaa uraani. Ehkä se organisaatio onkin vaan väline tai mahdollistaja, 
minkä mukaan kuljetaan tai sitä vaihdetaan sen mukaan mihin haluaa mennä ural-
laan, mut ehkä se työtehtävä on se juttu.  
R2 As 4: Ja sitten organisaatio, jos on niinku iso ja globaali, niinkun tää meijän kis-
ka, niin se ei välttämättä ole se organisaatio mihin sitoudutaan, vaan se voi olla se 
oma kerros, ne sun omat työkaverit.  
R3 As1: Ne on aika eri asioita, et sitoutuminen työhön ja sitoutuminen organisaati-
oon, että meidän alallahan paljon puhutaan siitä, että on hyvin sitoutunut työhön asi-
antuntijuuteen ja omaan osaamiseen, mutta sitten sillä organisaatiolla ei ole mitään 
väliä.  
Yhdessä väitteen hyvin vahvasti torjuneessa kommentissa esitettiin, ettei alaistaidoilla 
ja sitoutumisella ole mitään tekemistä toistensa kanssa. Haastateltava ajatteli että työn-
tekijä voi olla hyvinkin vahvasti sitoutunut organisaatioon, mutta silti hänen alaistaiton-
sa voivat olla aivan olemattomat. Hän ei muuttanut kantaansa, vaikka muut ryhmän jä-
senet hyväksyivät väittämän ainakin osittain. Kommentti on poikkeuksellisen voimakas: 
R1 As1: Tässä ei ole mun mielestä mitään järkeä tässä väittämässä, koska jos ajatte-
let sitä että ihminen voi olla sitoutunut, mut ei se ole kiinni sen taidoista olla alaisena 
organisaatiossa. 
Edellä esitetyn käsittelytavan vastaisesti eräs haastateltava oli väittämän kanssa täysin 
samaa mieltä. Huomattavaa on, että haastateltavien argumentit on poimittu kahdesta eri 
ryhmäkeskustelusta. Eräs työntekijä kannatti väittämää tuomalla asiayhteyteen esimie-
hen ja organisaation odotukset. Hänen mukaansa sitoutuminen on laadukkaan työsuori-
tuksen edellytys: 
R3 As2: No, mä olen ainakin samaa mieltä, et se sitoutuminen just saa aikaan sen et-
tä pystyy olemaan hyvä alainen ja pystyy tekemään sitä mitä se esimies haluaa ja mi-
tä se firma haluaa.  
Useat haastateltavat olivat väittämän kanssa melko eri mieltä. Haastateltavien mukaan 




ja alaistaitojen yhteyttä muiden tekijöiden kautta. Alaistaidot sisältävät kommenttien 
perusteella muutakin kuin sitoutumisen. Haastateltavat eivät kuitenkaan pystyneet tar-
joamaan sitoutumisen rinnalle alaistaitoa paremmin kuvaavaa termiä. Haastateltavat 
lähinnä totesivat erimielisyytensä väittämän kanssa:  
R1 As4: Ehkä se niinku liittyy noihin alaistaitoihin jollain tavalla, mutta ei se ehkä 
kerro, että jos sä olet vahvasti sitoutunut työhön ja organisaatioon, että sulla välttä-
mättä kuitenkaan on hyvät alaistaidot.  
Eräässä haastateltavan kommentissa lähdettiin pohtimaan syitä ja esteitä organisaatioon 
sitoutumiselle. Argumentin perusteella organisaatio voi mahdollistaa työhön sitoutumi-
sen. Haastateltava kuvaa tilannetta, jossa työntekijä työskentelee laadukkaasti, mutta 
organisaatio ei mahdollista hänen sitoutumistaan:  
R3 As3: Periaatteessa vois olla tosi hyvä alainen, mutta jos se työpaikka tai organi-
saatio ei mahdollista sitä, niin ei ne aina kulje käsi kädessä.  
R3 As4: Mä ajattelisin, että hyvät alaistaidot edellyttäisivät myöskin hyvää organi-
saatiota. Se varmaan johtaa taas työhön sitoutumiseen, että ehkä niitä alaistaitojakaan 
ei ole, jos se organisaatio ei sitä mahdollista. 
 
4.3 Taitava alainen täyttää oman tehtäväalueen  
 
Haastattelun kolmannen väittämän ”Alaistaitoihin kuuluu oman tehtäväalueen ylittämi-
nen ja ekstratöiden tekeminen” kohdalla pyrin selvittämään ajattelevatko asiantuntijat, 
että alaistaitoihin kuuluu ylimääräisen roolin ottaminen organisaatiossa. Tutkin väittä-
män avulla sitä, onko alaistaito jotain enemmän, kuin mitä työntekijät ovat eksplisiitti-
sesti työsopimuksessa velvoitettu tekemään. Oletuksesta ylitöiden tekemisestä ja hyvien 
alaistaitojen yhteydessä kiisteltiin tämän väittämän kohdalla organisaatiossa, jossa työn-
tekijät tekevät pitkien työpäivien lisäksi paljon töitä kotona.    
Kommentit väittämää kohtaan ovat kahta haastateltavaa lukuun ottamatta torjuvia. Suu-
rin osa haastateltavista vastasi väittämään jämäkästi: ”ei”. Yksikään haastateltava ei 
esittänyt täysin hyväksyvää kommenttia väittämää kohtaan. Asiantuntijoiden puheessa 
toistuivat vahvat kannanotot väittämää vastaan. Kielteisesti väittämään reagoineet otti-




R2 As1: Ei mun mielestä. Mun mielestä alaistaitoihin kuuluu perus se mitä sulta odo-
tetaan. Mä näkisin että toi tehtäväalueen ylittäminen ja ekstratöiden tekeminen on jo-
tain ekstraa ((naurua)).  
Asiantuntijat käsittelivät väittämää arjen käytäntöjen kautta paljastaen samalla paljon 
asioita organisaation kulttuurista, jossa ylitöiden tekeminen on enemmänkin sääntö kuin 
poikkeus. Haastateltavat esittivät kuinka organisaation arvot ja arjen käytäntö eivät koh-
taa asiantuntijatyössä:  
R1 As3: Tässä tulee nämä worklife balance asiat, ja täälläkin ei mistään muusta pu-
huta, ja sit me ei mitään muuta tehäkään kuin ekstratöitä, mutta mulla on pirun hyvät 
alaistaidot ilmeisesti.  
Muutamassa kommentissa tuotiin esiin väittämän sisällön haasteellisuus. Haastateltavat 
epäilivät väittämän sopivuutta ja erittelivät väittämän osia. Haastateltavat kyseenalaisti-
vat ylitöiden tekemisen ja alaistaitojen suoran yhteyden. Haastateltavat tarjosivat erilai-
sia näkökulmia aiheen käsittelyyn ja antoivat lisää aineksia alaistaidon määritelmään:  
R1 As4: Ehkä mä laittaisin tohon just joustavuus ja sopeutumiskyky ynnä muut niin-
kun ylemmällä tasolla. Jos sanottais et mä en suostu tehdä ekstratöitä niin sit mulla 
on huonot alaistaidot, niin mun mielestä se ei mee niin.   
R1 As3: Mulle tuli tavallaan tämä näkökulma siitä, et miten sä luet ton lauseen. Siis 
se että jos niitä tulee niitä tehtäviä niin totta kai se on sitä joustavuutta, mut ton voi 
lukea myös niin, että sä et pysy siinä sun omalla tehtäväalueella. Mä luin sen eka tos-
ta näkökulmasta.  
R2 As2: Voisko tuon tehtäväalueen ylittämisen liittää johonkin kehittymiseen tai täl-
läseen, ei välttämättä tuota ekstratöiden tekemistä. Joissain tilanteissa sekin on var-
maan sellaista mukautumista jota täytyy tehdä, mut et mä näkisin et toi tehtäväalueen 
ylittäminen voi olla sellasta toisinaan oman osaamisen kehittämistä ja kasvamista. 
Siinä mielessä sekin on kyllä tärkeä osa-alue.  
R2 As4: Sanotaan että mä muokkaisin tuon väittämän. Tollasenaan mä vastaisin ei. 
Mun mielestä, jos sulla on työtehtävä niin ei voida lähtökohtaisesti olettaa että tää on 
sun työtehtävä, mut jotta sä oot hyvä niin sun pitää tehdä sata prosenttia enemmän. 
Ei se niin voi olla. Mun mielestä se ei ole hyvää alaistaitoa että tekee vaan sitä omaa 
työtehtävää sokeasti, vaan kyllä hyviin alaistaitoihin kuuluu se, että jos sä huomaat 
jonkun ongelman, tai sulle tulee mieleen joku ratksaisu, tai joku tällainen, joka ei 
suoraan kuulu siihen sun työtoimenkuvaan, niin sä tuot sen niinkun esiin. Se ei ole 
tehtäväalueen ylittämistä eikä ekstratöiden tekemistä, vaan se on ihan niinkun ajatte-
lemista. Think once step ahead, niin kuin meidänkin slogan kuuluu, että osais ajatella 
vähän pidemmälle sitä juttua ja tuoda sen esimiehen tietoon, sellaisia asioita, joista 




Haastateltavat näkivät hyvin ongelmalliseksi sen, että alainen ylittää oman tehtäväalu-
een. Siitä voi aiheutua haastateltavien mukaan hyvin haasteellisia tilanteita työpaikalla, 
jos alainen ei pysy omalla ”tontillaan” ja ”sooloilee” yksin.  Tämä vahvistaa mielikuvaa 
kiltistä ja kuuliaisesta työntekijästä, joka piirtyy aikaisemmin esitettyä rohkean alaisen 
mielikuvaa vastaan. Seuraava kommentti vahvistaa perinteistä näkemystä formaalista 
työsuhteesta, jossa alaisilla ja esimiehillä on selkeästi erilaiset tehtäväkuvat. 
R2 As3: Alainen on palkattu tekemään tiettyä duunia, jos sä alat tekemään sen oman 
tehtäväalueen ulkopuolella töitä, niin eihän sua ole niitä tarkoitettu tekemään. Kyllä 
se työnantaja määrittelee sen tehtäväalueen ja alaisen pitäisi mun mielestä pysyä sii-
nä eikä lähteä viemään sitä omaa tehtäväänsä pidemmälle kun on tarkoitettu ainakaan 
pelkästään omasta päätöksestä.  
Eräs haastateltava kuvaa kommentissaan organisaation kulttuuria. Haastateltava esitti 
väittämän soveltuvuuden tutkimusorganisaatioon ja painotti sen kontekstisidonnaisuut-
ta. Toinen haastateltava pohti alaistaidon määritelmän sisältöä. Hän ajatteli että tehtävä-
alueen ylittäminen ja ylitöiden tekeminen rajautuu alaistaitokäsitteen ulkopuolelle. Tä-
hän organisaatioon väittämä soveltui hyvin, mutta sen yleistämisessä on syytä olla va-
rovainen. 
R1 As3: Tääkin on organisaatioon sitoutuva asia, että esimerkiksi meillä oletusarvo-
na on, että sä ylität oman tehtäväalueen ja teet ekstratöitä. Se on niinkun automaatti-
sesti periaatteessa meissä, tai jos se ei ole automaattisesti niin se laitetaan meihin, ja 
se tulee meihin, mutta se että, ei se välttämättä alaistaidon määritelmään kuulu pel-
kästään tuo. Meidän organisaatioon tää kyllä varmaan sinänsä istuisi.   
R1 As1: Toi on totta. Kyllä täällä katottaisiin aika pitkään ja kulmia kurtistaen tyyp-
piä, joka aina sanoo, että kello on nyt neljä, mun pitää nyt mennä, ja katotaankin, mut 
ei sillon ajatella välttämättä että onpa sulla huonot alaistaidot, ajatellaan vaan että 




5 ALAISEN VASTUU JA VAPAUS  
 
Tässä luvussa esitän tuloksia haastatteluiden neljännen ja viidennen väittämän osalta. 
Alaluvussa 5.1 selvitän aineiston analyysin perusteella näyttäytyykö yleinen toteamus 
henkilöstövoimavaran tärkeydestä tässä aineistossa todenmukaisena. Koettelen väittä-
män ”Alaistaidot ovat yrityksen tärkein menestystekijä” avulla sitä, onko työntekijöillä 
todella niin suuri merkitys liiketoiminnassa menestymiseen kun yritysten strategioissa ja 
kirjallisuudessa on annettu ymmärtää. Aineiston avulla hahmotan asiantuntijoiden nä-
kemyksen tästä asiakokonaisuudesta. Aineiston analyysin perusteella kumoan yleistyk-
sen siitä, että työntekijät ovat yrityksen tärkein voimavara. Asiantuntijat asettavat suuria 
ehtoja neljännen väittämän hyväksymiselle. Lisäksi asiantuntijoiden kannanotot jakau-
tuvat neljännen väittämän kohdalla kahtia. Luvussa 5.2 esitän tuloksia viidennen väit-
tämän ”Puhe alaistaidoista on keino sysätä vastuu työstä alaisten harteille” osalta ja tar-
kastelen vastuun jakautumista esimiehen ja alaisen välillä.  
 
5.1 Yrityksen menestyminen perustuu hyviin alais- ja esimiestaitoihin 
 
Väittämästä neljä ”Alaistaidot ovat yrityksen tärkein menestystekijä” on tarkoituksen-
mukaisesti muodostettu kiistanalainen. Halusin tämän väittämän avulla eritellä alaistai-
tojen merkitystä liiketoiminnan menestyksen ja yrityksen päämäärien saavuttamisen 
kannalta. Lisäsin väittämään superlatiivimuodon ”tärkein”, johon asiantuntijat puuttui-
vat kannanotoissaan. Kommentit ovat oletuksieni mukaisia, sillä epäilin haastateltavien 
puuttuvan juuri väittämän loppuosaan esittämällä erimielisyytensä väittämän paikkan-
sapitävyydestä. 
Haastateltavat olivat väittämän kanssa enimmäkseen samaa mieltä. Vain yksi haastatel-
tava oli väittämän kanssa täysin eri mieltä eli torjui väittämän. Haastateltavista puolet 
suhtautui väittämään myönteisesti, neljä asiantuntijaa hyväksyi väittämän täysin, kolme 
heistä ainakin osittain. Neljännen väittämän kohdalla haastateltavien kannanotot erotti-
vat ryhmät toisistaan. Samanmielisyys näkyy ryhmien sisällä, mutta ryhmien välillä on 
erimielisyyttä ja vastakkaisia kannanottoja. Tämän väittämän kohdalla ryhmien välisissä 
kannanotoissa esiintyy melko suurta vaihtelua. Ensimmäisessä ryhmäkeskustelussa tuo-
tiin esiin kriittisiä ja torjuvia kannanottoja. Toinen ryhmä puolestaan hyväksyy väittä-




kannanotot kahteen ryhmään. Luvussa 5.1.1 esitän argumentaatioaineiston torjuvat kan-
nanotot ensimmäisen ryhmäkeskustelun aineiston perusteella ja luvussa 5.1.2 väittämän 
hyväksyvät kommentit toisen ja kolmannen ryhmäkeskustelun mukaisesti.  
 
5.1.1 Alaistaidot ovat välttämätön edellytys liiketoiminnassa menestymiselle 
 
Väittämään suhtautuminen ensimmäisessä ryhmäkeskustelussa oli hyvin kriittistä ja 
melko torjuvaa. Kommenteissa esiintyi varauksellisuutta väittämää kohtaan. Haastatel-
tavien mukaan väittämä oli liian suppea ja yksinkertaisti liikaa moniulotteista kokonai-
suutta. Haastateltavat ajattelivat, ettei yrityksen menestyminen voi rakentua yhden teki-
jän varaan, vaan siinä on kyse monien tekijöiden yhteisvaikutuksesta ja yrityksen onnis-
tumisesta monella eri osa-alueella. 
R1 As1: No, toi on aika rohkee väittämä. Mä en ole sellaista yritystä nähnyt, jonka 
tärkein menestystekijä olisi alaistaidot.  
R1 As2: Enkä myöskään sellaista, jossa esimiestaidot olisi yrityksen tärkein menes-
tystekijä yksinään.  
R1 As1: Sekin on totta. 
R1 As2: Voiko mikään olla yksinään? 
R1 As3: Niin, tai tärkein, toi on aika kova sana.  
R1 As2: Sehän on kombinaatio. 
R1 As1: Ei me alaistaidoilla rahaa tehdä, et huonoimmillakin pärjäisi. Se on sellainen 
välttämätön edellytys vaan.  
Väittämä koettiin erittäin vaikeaksi myös kolmannessa ryhmäkeskustelussa, sillä haasta-
teltavat esittivät ensimmäisen ryhmän tavoin, ettei yrityksessä ole vain yhtä menestyste-
kijää. Aiheen arviointi johtaa haastateltavien mukaan myös alaistaitojen määrittelyon-
gelmaan. Käsitys alaistaidoista ei ollut selvä, joten haastateltavien oli vaikeaa pohtia sen 
merkitystä yrityksen menestymiseen. Haastateltavat palasivat tämän väittämän kohdalla 
alkuun ja ryhtyivät keskustelemaan alaistaitoon liittyvistä käsityksistään. Asiantuntijat 
suhteuttivat käsityksiään alaistaidoista ja muista yrityksen menestystekijöistä yhteen. He 
eivät myöskään tarjonneet alaistaitojen tilalle yrityksen menestystä paremmin mittaavaa 
tekijää.  
R3 As2: Mä sanoisin, että se on tärkee, mutta ei voi sanoa ehkä, että mikä on tärkein, 
koska se muodostuu kokonaisuudesta.  
R3 As1: Mä jäin miettii just tota, et kun kaikki on aina jonkun alaisia, niin silloinhan 
kaikilla pitäis olla kokoajan hyvät alaistaidot, niin sittenhän se tarkoittaa sitä, että 




saatioon, että se on varmaan sitten niin laaja juttu, että jos sen ajattelee sillee, sen kä-
sitteen, niin silloinhan se voi pitää paikkaansa.  
R3 As3: En mä tota listaisi kuitenkaan kaikkein tärkeimmäksi menestystekijäksi. Se 
vähän riippuu miten se määritellään se alaistaito, että onko se just tämmönen iso joka 
koskettaa kaikkia. 
R3 As2: Tottakai menestyminen riippuu yrityksen tuotteesta ja businesstilanteesta. 
Sen takia mä en laittaiskaan että tärkein menestystekijä, koska se on niin iso koko-
naisuus, ja siihen vaikuttaa niin monet tekijät, että menestyykö se yritys vai ei.   
Haastateltavat perustelivat kannanottojaan yrityksen rekrytointiprosessin erittelyn avul-
la. Työntekijöiden valinta kuvattiin asiaksi, joka liittyy alaistaitokeskusteluun. Tarkka 
seula työntekijöiden valinnassa kertoo haastateltavien mukaan siitä, että yritys haluaa 
palkkalistoilleen alaistaidoiltaan hyviä työntekijöitä. Haastateltavien mukaan myös yri-
tyksen johtamisrakenne pakottaa rekrytoimaan hyviä alaisia, joilla on korkea osaaminen 
ja itsenäinen työote. Yrityksen matala hierarkia ja heikko esimiestyön laatu vaatii rin-
nalleen hyviä alaisia. Näistä seikoista huolimatta alaistaidot eivät ratkaise yrityksen pär-
jäämistä markkinoilla, asiantuntijat kertoivat. 
R1 As3: Eli sä ajattelet, että siis, meidän hyvin eri portaisissa rekryprosesseissa, niin 
ne koittaa saada meistä selville, että millaiset alaistaidot meil on. 
R1 As1: Kyllä mä niin väittäisin, koska täällä on niin heikko linjadimensio tässä joh-
tamisjärjestelmässä. Meillä on tämmönen counsellor rakenne, joka on tällänen leik-
kiesimies tai työtä ohjaava esimies, jolla ei ole mitään direction oikeutta käytännössä, 
ja sit siellä on projektipäälliköitä useimmissa isoimmissa, niin kyllä sun pitää aika 
hyvin tietää, tai olla proaktiivinen, semmonen, kun sulla ei ole sellasta selkeetä tii-
miesimiestä, joka kattois sun työmäärän perään, jolla sä raportoisit sillälailla viikko 
tai päivä tasolla. Kyllä mä siihen liitän nämä alaistaidot.  
 
5.1.2 Alaiset yrityksen käyntikorttina ja alaistaidot osana brändiä 
 
Toisessa ryhmäkeskustelussa haastateltavien kannanotot olivat väittämän hyväksyviä. 
Väittämä koettiin kuitenkin haasteelliseksi, alaistaidon käsitteen laajuudesta johtuen. 
Haastateltavien näkemykset väittämään olivat ehdollisia ja he tarkastelivat väittämää eri 
näkökulmista. Haastateltavat perustelivat myönteistä kantaansa esimerkkien avulla. 
Alaistaidot kuvattiin yrityksen brändiksi. Haastateltavien viesti oli selvä; jokaisella 
työntekijällä on mahdollisuus vaikuttaa yrityksen menestymiseen. 
R1 As4: Ei kai se ihan täysin väärinkään ole sanoa noin. No erityisesti kun on tällä-
nen professional service firma kun meillä on, jonka ainut se tuote on ne tyypit. Ne on 




tanokkia oikeesti tekemään, ja silloinhan se asiakas saa sen kuvan siitä firmasta meil-
tä alaisilta. Kyllä mä kokisin, ne on ne alaiset kuitenkin siellä ruohonjuuri tasolla, 
joilla on sitten mahdollisuus siellä vaikuttaa. Kyllä mä melkein voisin allekirjoittaa 
tuon siinä mielessä, että kyllä alaisena on hyvä mahollisuus sössiä firman maine, tai 
sitten parantaa sitä.  
R1 As2: Joo, samaa mieltä. Toimii myös konsultoinnin näkökulmasta. Siellähän se 
menee just noin, niin kuin sanoit. Kuitenkin hyvin itsenäisesti asiantuntijat toimii 
asiakkaiden luona ja tekee sitä jokapäiväistä työtä siel paljon tiiviissä yhteistyössä, 
niin sehän on meidän käyntikortti jonka kautta rakennetaan sitä suhdetta ja sitä kautta 
menestystä.   
Väittämä koettiin ongelmalliseksi, koska keskustelu aiheesta on päättymätöntä. Se ei 
asiantuntijoiden mukaan ”johda mihinkään”. Haastateltavien mukaan väittämä ”alaistai-
doista yrityksen tärkeimpänä menestystekijänä” on hokema ja itsestäänselvyys asiantun-
tijaorganisaatiossa. Keskustelu tämän väittämän kohdalla ei vienyt kovin pitkälle, sillä 
asiantuntijat lähinnä totesivat vain alaistaitojen ja työntekijöiden osaamisen merkityk-
sen:  
R2 As4: Niin, toi on vähän niinku samalla tavalla, jos ottaa minkä tahansa pörssiyh-
tiön vuosikertomuksen, niin siellä lukee aina isolla, että henkilöstö on meidän tärkein 
menestystekijä, ja se on vähän sillä tavalla, että joo, tottakai, mutta pointless to say, 
että jos ne ihmiset ei sitä työtä tee, niin kuka sen tekee, kun meillä ei ole vielä ole-
massa sellaisia firmoja, jotka toimis täysin automaattisesti, joissa ei ole yhtään työn-
tekijää, niin toi menee kanssa vähän samaan kategoriaan, että joo, tottakai ihmiset, ja 
hyvät ihmiset on se tärkein menestystekijä.   
R2 As3: Onhan muita menestystekijöitä, mutta ehkä ei tärkeemmäksi voi nostaa mui-
ta kuin asiantuntijat, jotka siellä on töissä.  
 
Haastateltavat rinnastivat erilaisia taito -käsitteitä yhteen perustellessaan työntekijän 
osaamisen merkitystä yrityksen menestymisessä. Tämä voi johtua käsitteiden epäsel-
vyydestä ja niiden välisten erojen hahmottamisen hankaluudesta. Eräs haastateltava toi 
esiin myös yksilön näkökulman ja taitojen merkityksen yksilöllisellä uralla etenemises-
sä. Seuraava kommentti poikkesi aiemmista kommenteista, ja toimi uutena keskustelun 
avauksena.  
R3 As3: Kyllä mä sanoisin, että minkälaiset sosiaaliset taidot ja minkälaiset työym-
päristötaidot sulla on, niin se on hirveen vahvassa asemassa sun oman uran menes-
tyksessä sekä yrityksen menestyksessä. 
Eräs haastateltava suhtautuivat väittämään ehdollisesti. Hän pohti menestymisen edelly-




määrittäjinä. Kommentti tuo esille asian moniulotteisuuden sitomalla eri osatekijöiden 
vaikutusketjut toisiinsa: 
R3 As1: Jos aatellaan jotakin yhtä yritystä ja siellä kaikilla on ihan huippuosaaminen, 
ja ei se yritys silti menesty, jos ne ihmiset ei esimerkiksi sitoudu siihen organisaati-
oon vaan haluaa lähteä sieltä pois, että sitten ne alaistaidot ja muu sosiaalinen kans-
sakäyminen määrittää sen haluaako ne osaajat olla töissä siellä yrityksessä, että siinä 
mielessä menestystekijänä pitää olla muutakin kuin se osaaminen.  
 
5.2 Vastuu työstä on alaisen ja esimiehen yhteinen asia 
 
Haastattelun viides väittämä ”Puhe alaistaidoista on keino sysätä vastuu työstä alaisen 
harteille” muodostaa parin neljännen väittämän ”Alaistaidot ovat yrityksen tärkein me-
nestystekijä” kanssa. Pyrin näillä kahdella väittämällä selvittämään käsityksiä vallan ja 
vastuun jakautumisesta organisaatiossa. Minua kiinnostaa alaistaitoilmiössä erityisesti 
sen kytkeytyminen ajankuvaan ja muuttuneisiin työelämän rooleihin. Kuten olen aiem-
min esittänyt alaistaitoilmiö muodostaa vaihtoehdon johtokeskeiselle ideologialle. 
Alaistaitojen esiin nostaminen ja huomioiminen työpaikoilla vaatii organisaatioilta uutta 
ajattelutapaa ja ymmärrystä työn uusista piirteistä. Tavoitteeni oli viidennen väittämän 
avulla selvittää miten asiantuntijat suhtautuvat työntekijöille osoitettuun vastuun kanta-
misen, itsenäisen työskentelyn ja itseohjautuvuuden vaateeseen.  
Haastateltavien esittämät kannanotot olivat kaikissa kolmessa ryhmässä väittämän tor-
juvia. Vain kahden haastateltavan kannanotot poikkesivat ryhmän valtavirrasta myön-
teisellä suhtautumisella. Huomattavaa on, että ainoastaan ensimmäisen ryhmän asian-
tuntijoiden kommenteissa oli variaatiota. Ensimmäisessä ryhmäkeskustelussa esitetyt 
kommentit vaihtelivat toistensa kanssa torjuvasta hyväksyvään, mutta kahdessa muussa 
ryhmäkeskustelussa vallitsi vahva yksimielisyys väittämän sopimattomuudesta. Ana-
lysoin aineistoa viidennen väittämän osalta samoin kuin luvussa 5.1 eli luokittelen haas-






5.2.1 Esimiehen vastuu on varmistaa ettei alainen ”hypi silmille” 
 
Ensimmäisessä ryhmässä haastateltavat epäilivät toistensa kommentteja ja kyseenalais-
tivat niitä. Haastateltavat toivat oletetun mukaisesti esille esimiesten roolin vastuun 
osoittajina ja oikean suunnan näyttäjinä. Haastateltavien puhe kääntyi väittämän kohdal-
la esimiehiin päin ja he näkivät vastuun yhteisenä tehtävänä sekä vaatimuksena päämää-
rien saavuttamiseksi. Haastateltavat käsittelevät aihetta esimies-alaissuhteen kautta. 
Haastateltavat ilmaisivat eriävät mielipiteensä väittämää kohtaan vahvojen argumenttien 
avulla: 
R1 As2: ei mun mielestä 
R1 As1: mun mielest se asia on just noin 
R1 As2: on vai? 
R1 As1: On. Kyllähän esimiehellä pitäisi olla näkemystä siitä, miten hänen työyhtei-
sössään olisi järkevää toimia ja käyttäytyä ja yrittää iskostaa sen siihen porukkaan. 
R1 As3: Mä sanoisin kyllä vähän pehmeemmin, et se on keino herätellä sitä, et hei. 
Se ei ole yksisuuntaista, että myös omalla aktiivisuudella, ja vaikka se mihin viitat-
tiin se työn organisoituminen, ja siis se että säkin pystyt vaikuttamaan, että se esi-
mies-alaissuhde ei ole yhdensuuntaista virtaa vaan se on vuorovaikutteinen. Mun 
mielestä tuo on liian vahvasti sanottu, et mä laittaisin mieluummin että se on keino 
herätellä että alaiset itte ottaa sitä vastuuta. 
R1 As4: Must tuntuu, että jos menee huonosti niin se on helppo syyttää jotain muuta 
kun kattoo itte peiliin, mutta toisaalta ei esimieskään yksin pysty kaikkeen vaikuttaa. 
En mä nyt sanois että on keino sysätä vastuu työstä, niin ehkä se on myös osittain tot-
ta, mut osittain sanotaan liian kärkkäästi. 
 
Keskustelun loppuvaiheilla haastateltavien näkökannat muuttuivat lähemmäksi toisiaan. 
Eräs asiantuntija vastasi väittämään haastattelun alussa ”ei mun mielestä”, mutta hänen 
käsityksensä asiasta muuttui keskustelun aikana. Haastateltava pystyy myös arvioimaan 
muuttunutta suhtautumistaan asiaan, vaikka asettaakin myönteiselle kannalleen tietyn 
rajoitteen:  
R1 As2: Mitä enemmän me tästä väittämästä nyt keskustellaan, niin mä alan vähän 
kallistuu, et tää on keino sysätä vastuu työstä alaisten harteille, mutta mä en nää sitä, 
että tuo sysätä on verbina sellainen, että sillä on negatiivinen kaiku. 
Aiempien kommenttien jälkeen eräs haastateltava esitti kuitenkin ryhmän yhteisestä 
käsityksestä eriävän argumentin. Tässä kommentissa esimies nostettiin tärkeään rooliin 
ja koko keskustelu sai uuden käänteen. Kommentti aiheutti sen, että ilmiöstä ruvettiin 




yhteishenkeen. Konsensusta haettiin ja pyrittiin päättämään keskustelu yhteiseen määri-
telmään. Keskustelun suunnan muuttaneeseen kommenttiin ei esitetty enää vastaväittei-
tä, vaan luotiin yhteisymmärrys siitä, että ”molempia tarvitaan”. Tämä keskustelun pät-
kä kuvaa hyvin ryhmäkeskustelun vuorovaikutuksen luonnetta. Seuraava aineistonäyte 
osoittaa myös sosiaalisten representaatioiden ja sosiaalisen ryhmäidentiteetin yhteyden. 
Käsityksen representoituminen yhteiseksi vahvistaa ryhmän sosiaalista identiteettiä. 
Yhteisen käsityksen rakentaminen alaistaidoista vaikuttaa yksilöiden sosiaalisen identi-
teetin syntymiseen. (ks. esim. Wagner 1999.) 
R1 As4: Must kans just tuntuu niin, että kuitenkin se vastuu loppupelissä on siellä 
esimiehellä.  
R1 As2: tai pitäis olla.  
R1 As4: Pitäisi olla siellä esimiehellä. Kyllähän tää ehkä on sellainen, et meidät saa-
daan tuntee et meillä on se vastuu, ja et kyllä sä ite oisit voinut tehä sille asialle jo-
tain, koska aika monilla varmaan on myös sellanen fiilis välillä, että voi olla et sitä-
hän se just, kun sitä oikein rupee ajattelemaan, et sit se sysätään se vastuu meille, ja 
saadaan tuntee et meillä on huonot alaistaidot, jos me ei osata itse hallita sitä, vaikka 
lopulta se vastuu pitäisi olla siellä esimiehellä.  
R1 As2: Voitaisko me määrittää, et hyviin alaistaitoihin kuuluu se, et niinku sysää si-
tä vastuuta takaisin 
R1 As3: vaatii esimiestaitoja 
R1 As1: Niit molempia tarvitaan. Esimiestyö ei kuole koskaan, eikä sen pidäkään 
kuolla.  
 
Esitin haastattelussa keskustelun yhteydessä lisäkysymyksen, jossa pyysin haastatelta-
via ajattelemaan organisaation toimijoiden rooleja. Pyysin kuvaamaan heidän näkemys-
tään alaisen roolista suhteessa esimieheen. Haastateltavien mukaan alaistaitoihin kuuluu 
tilannetaju ja herkkyys asettua oikeaan asemaan suhteessa esimieheen. ”Oman tontin” 
löytäminen, tunteminen ja siinä pysyminen on sosiaalisen tilanteen hallitsemista. Joh-
tamiseen osallistuminen on sallittua, jos sen tekee tahdikkaasti ja esimiestä kunnioitta-
en. Eräs haastateltava ilmaisi asian hyvin ytimekkäästi:  
R1 As4: Kyll sinne esimiehen tontille voi hyppiä, jos se ei koe että sen tontille hypi-
tään. 
Alaistaitojen perusta on haastateltavien mukaan vastavuoroisuudessa ja roolien näky-
väksi tekemisestä. Eräs haastateltava kohdisti alaistaitoihin myös kurinpidollisen näkö-
kulman. Alaistaidot käsitettiin esimiehen keinoksi osoittaa alaisille heidän paikkansa 




tokset työelämässä ja työntekijöiden riveissä ovat vaikuttaneet asiantuntijoiden mukaan 
alaistaito-käsitteen lanseeraamiseen ja alaistaito-puheen yleistymiseen.   
R1 As2: Tää puhe alaistaidoista ylipäätänsä on selvinnyt vähän siitäkin että asiantun-
tijaorganisaatioissa oikeesti ne asiantuntijat on alkaneet nostaa päätään, ja ei enää 
tyydytä vaan siihen yhdensuuntaiseen kommunikaatioon kautta siihen että mulle 
vaan tulee tehtävät ja mä alan tekemään, et kun ne alaiset tuleekin sieltä, ettei ne nyt 
suoraan hypi silmille, niin on tällänen käsite kuin alaistaidot, ja sit on määritelty, et 
mitä se nyt vaikka meidän organisaatiossa tarkottaa, et vähän  niinku alaisille näyte-
tään se heidän paikkansa, et te ootte alaisia, mut teiltäkin odotetaan paljon.  
R1 As1: Toi on varmaan just noin, et ihmisiltä myös oletetaan nykyään töissä, et ne 
ei ole vaan silleen, et mä oon täällä vaan duunissa asiantuntijaorganisaatiossa. Kaikki 
perustuu siihen, että ihmiset draivaa itse itseään eteenpäin ja motivoituu. Sä välill ai-
na törmäilet sitten muihin ja törmäilet esimieheen ja siitä aiheutuu sit ongelmii, mut 
tää on vähän niinkun lääke.  
 
 
5.2.2 Alaistaidot ovat ”tapa toimia alaisena” 
 
Toisessa ryhmässä kaikki asiantuntijat suhtautuivat väittämään torjuvasti. Haastattelun 
viidenteen väittämään esitetyt kommentit integroitiin vuorovaikutukseen ja vastavuoroi-
seen vastuunottamiseen. Haastateltavien mukaan alaistaidot ovat ”tapa toimia alaisena”, 
eikä siihen liity mitään yksisuuntaista vastuun siirtoa. Väittämä herätti keskustelua 
alaistaitoilmiön taustoista ja sen yleistymisen syistä.  
R2 As2: No, ehkä taustalla nimenomaan, pitää sanoo, kun on kyse vuorovaikutukses-
ta ja ollaan todella pitkään puhuttu mitä kaikkee sen esimiehen pitää tehdä, mut et on 
hyvin ajankohtaistakin siirtyy myös tarkastelemaan sitä toista puolta, ja mitä siltä 
odotetaan. Mä itte toimin siel aikasemmassa paikassa esimiesasemassa ja ehkä ennen 
sitä en ollut ittekkään ajatellu, vaan pyrkinyt hoitamaan tehtävät hyvin, mut sit kun 
oli esimiehenä itte, niin ehkä sillon vasta siirtyi konkreettisesti itse ajattelemaa näit 
alaistaitoja, et niillä on aika paljon merkitystä. Tämä on ajankohtainen ja vähän tut-
kittu aihe kyllä, koska on aina vaan keskitytty siihen esimiespuoleen ja mitä esimie-
hiltä odotetaan. Sinällään toi väite vois olla mun mielestä suoraan jostain kahvipöy-
täkeskustelusta.  
Viidennen väittämän kommentoinneissa tuotiin esiin esimiestyön merkitys ”oikean 
suunnan näyttäjinä”. Asiantuntijat tuntuivat kannattavan vahvaa johtamista, jossa on 
näkyvät johtamissuhteet. Haastateltavien kommentoinnin mukaan hyväkään alainen ei 
voi pelastaa organisaatiota esimiehen tekemiltä virheiltä omalla toiminnallaan, ja esi-




R2As2: Mä ymmärsin tuosta sun kysymyksenasettelusta, että sä alat myös ottamaan 
vastuuta tai paikkaamaan sen esimiehen työtä. Se ei kuulu alaistaitoihin. Kyllä esi-
mies on aina esimies ja hänellä on tietyt vastuut. Se ei ole sen alaisen tehtävä, jos se 
esimiestyö on huonoa niin alkaa sitä yrittämään pitelemään kasassa mitenkään, et 
epäkohtia voi nostaa esille, mut ei ainakaan nyt alkaa paikkaa loputtomasti sen tehtä-
vien laiminlyöntejä. Se ei mun mielestä kuulu alaistaitoihin.  
R2 As4: Ja edelleen se vuorovaikutus että, jos sulla on hyvä esimies ja tulee sellainen 
tilanne, et sä voisit pelastaa sen esimiehen, niin tottakai sä mielelläs otat sen ekstra 
askeleen ja teet sen, ja autat että se tiimi saadaan toimimaan. Sit jos sulla on esimies, 
joka sysää kaiken vastuun sulle, ite mokailee, eikä ota ite mitään vastuuta, niin sitä 
voi vähän aikaa jaksaa sen takii, ettei haluu nolata itteensä sen asiakkaan edessä, 
mutta kyllä se sitten jossain vaiheessa loppuu, et pidä tunkkis, et ei mua kiinnosta 
sun tehtäviä tehdä tai pelastaa sun naamaa, kun tää on tällasta. 
  
Kolmannessa ryhmässä haastateltavat olivat toisen ryhmän tavoin väittämään torjuvalla 
kannalla. Vastuu on haastateltavien mukaan ”kaikkien harteilla”, eikä alaistaitojen avul-
la ”vastuuta kenellekään vyörytetä”. Haastateltavat kertovat kommenteissaan työkult-
tuurin muutoksesta ja siihen liittyvästä vastuun tasaisesta jakautumisesta.  
R3 As2: Mä en näe sitä noin, että ei toi poista sitä johtajuutta kuitenkaan.  
R3 As1: Kaikilla pitää olla oma vastuu siitä omasta roolista ja siitä omasta toimin-
nasta, jos puhutaan johtamistaidoista, niin saa puhua alaistaidoistakin, koska kaikilta 
odotetaan jotakin.  
R3 As2: Kaikilla on oma vastuu siitä työstä, ei sitä tarvii päättää että kumman har-
teilla se on, vaan se on kaikkien harteilla.  
R3 As3: Tietysti tulee aina mieleen, että taas me joudutaan menemään johonkin 
muottiin, että taas meiltä vaaditaan jotain lisää, mutta sitten toisaalta, en mä usko että 
se on mikään lisävaatimus, vaan lähinnä että nyt aletaan keskustelemaa asiasta. Kyll 
mä oon sitä mieltä, että nää taidot on aina ollu ja tulee aina olemaan, että lähinnä se, 
että kiinnitetään niihin vähän huomiota ja mietitään että mitä ne vois sisältää. En mä 
näe että siinä mitään vastuuta kenellekään vyörytetään.  
R3 As4: Mä ajattelin, että voiskohan sillä olla yhteyttä siihen, että jos yritysten hie-
rarkiaa pyritään madaltamaan, niin se tarkottaa sitä, että yhä useammille ihmisille tu-
lee yhä enemmän vastuuta siitä omasta työstä.  
R3 As1: Ei voi enää ajatella tai sanoa omalla esimiehelle että johda mua, ja sano mitä 
mun pitää tehdä, vaan sun pitää ite ottaa se vastuu että johtaa itseään, koska ei enää 






6 ALAISTAITOJEN KEHITTÄMINEN JA PALKITSEMINEN 
 
Tämän luvun etenemislogiikka on sama kuin kahdessa aiemmassa tuloksia käsitteleväs-
sä luvussa. Kukin alaluku pureutuu yhden väittämän argumentaatioaineiston analyysin 
tuloksiin. Kuvaan seuraavaksi millaisia asiantuntijoiden käsitykset olivat alaistaitojen 
kehittämisestä ja palkitsemisesta. Luvussa 6.1 Alaistaitojen palkitseminen johtaa mää-
rittelyongelmaan, tarkastelen alaistaitojen palkitseminen ongelmallisuutta ja monimut-
kaisuutta asiantuntijoiden näkökulmasta 6. väittämän ”Hyvistä alaistaidoista tulisi palki-
ta työntekijää” perusteella. Luvussa 6.2 Alaistaitojen kehittäminen on alaisen ja esimie-
hen yhteinen prosessi käsittelee haastattelun viimeistä väittämää ”Alaistaitojen kehittä-
minen on yksilön omalla vastuulla”. 
 
6.1 Alaistaitojen palkitseminen johtaa määrittelyongelmaan 
 
Jos ajatellaan että alaistaitoja tarvitaan asiantuntijatyössä niin, miten sitten suhtaudutaan 
alaistaitojen palkitsemiseen. Tätä kysymystä lähdin selvittämään väittämän ”Hyvistä 
alaistaidoista tulisi palkita työntekijää” avulla. Alaistaitojen palkitsemista ei ole juuri-
kaan käsitelty aiemmissa tutkimuksissa. Palkitsemisen ja palautteen yhteyttä motivaati-
oon ja sitoutumiseen on kuitenkin selvitetty (ks. esim. Liukkonen, Jaakkola & Kataja 
2006, 78-79, 98-104, 136). Omien oletusteni mukaan palkitseminen voi lisätä innostusta 
toimia hyvänä alaisena ja vastuullisena työyhteisön jäsenenä. Mielestäni työntekijöiden 
palkitsemiseen tulisi myös kiinnittää huomiota aikana jolloin johdon palkkiot jatkavat 
kasvuaan. Esimerkiksi Nokian toimitusjohtajan Stephen Elopin palkka oli viime vuonna 
yli miljoona euroa (Jurvelin 2013). Johtajien ja työntekijöiden palkitsemisessa on ny-
kyisin valtava epäsuhta. Halusin selvittää, miten haastattelemani asiantuntijat suhtautu-
vat alaistaitojen palkitsemiseen ja kokevatko he yksilöllisen palkitseminen oikeuden-
mukaiseksi.  
Asiantuntijoiden käsityksissä alaistaitojen palkitsemisesta oli melko suurta vaihtelua. 
Suurin osa asiantuntijoista hyväksyi väittämän ja oli väittämän kanssa täysin samaa 
mieltä. Haastatteluaineistosta voi erottaa kolme torjuvaa kannanottoa, joissa asiantunti-
jat ovat väittämän kanssa eri mieltä tai ainakin esittävät tiettyjä rajoitteita väittämän 
hyväksymiselle. Toisessa ryhmässä asiatuntijat olivat lähes yksimielisiä väittämän paik-
kansapitävyydestä. Palkitseminen on asiantuntijoiden mukaan kannatettavaa, vaikka se 




6.1.1 Asiantuntijaorganisaatio palkitsee työntekijöitä epäsuorasti alaistaidoista 
 
Muutaman haastateltavan mukaan alaistaidoista palkitaan jo nyt asiantuntijaorganisaa-
tiossa. Tutkimassani organisaatiossa on olemassa palkitsemisjärjestelmä ja asiantuntijat 
olivat tietoisia heihin kohdistuvasta palkitsemispolitiikasta sekä palkitsemisstrategian 
kriteereistä. Asiantuntijat puhuivat haastattelussa ”epäsuorasta” palkitsemisesta, joka 
näyttäytyi kommenttien perusteella toimivaksi käytännöksi. Palkitsemisen tavoiksi mai-
nittiin sekä raha että vaikutusmahdollisuudet. Asiantuntijat näkivät ongelmalliseksi pal-
kitsemisen kohteen erottamisen. Asiantuntijoiden näkemysten mukaan ei ole yhdente-
kevää palkitaanko työntekijää hyvästä työstä vai alaistaidoista.    
R1 As3: Kyllä niistä varmaan epäsuorasti palkitaankin, siis kaikki niinku promot. Jos 
sä et ole joustava ja pysty organisoitumaan, niin ethän sä varmaan saa promoja ja bo-
nareita ja vastuuta lisää ja vaikutusmahdollisuuksia.    
R1 As2: Mut se on kuitenkin aika epäsuoraa, koska sua arvioidaan kuitenkin periaat-
teessa työn tuloksen perusteella, ja toki se et sun työn tulos on vaadittu ja siitä mie-
lellään yli, niin siihenhän vaikuttaa sun alaistaidot.  
R1 As3: Juuri epäsuorasti.  
 
Ensimmäisen ryhmän jäsenet nostivat keskusteluun kuudennen väittämän esittämisen 
jälkeen alaistaitojen palkitsemisen ongelmallisuuden. Alaistaitojen ”suora” palkitsemi-
nen koettiin erittäin hankalaksi, sillä systemaattinen palkitseminen edellyttää tarkkoja 
kriteerejä ja määreitä alaistaidoista. Toisena kompastuskivenä pidettiin määritelmän 
tekijätahoa. Asiantuntijat pohtivat kommenteissaan sitä, kuka on oikea taho tekemään 
kaikkien hyväksymän alaistaidon määritelmän, jos sen perusteella palkitaan työntekijöi-
tä. 
R1 As2: Mutta se että, miten sä voisit hyvistä alaistaidoista palkita suoraan, niin mä 
näen sen aika ongelmallisena organisaatioissa. Ensinnäkin että miten se määritellään 
niin, että sen vielä sitten alaisetkin hyväksyy, ja kuka sen määritelmän tekee, ne esi-
miehet vai alaiset. 
Haastateltavat pohtivat organisaationsa epäsuoran palkitsemisen käytäntöjä kommen-
teissaan myös syvällisemmin. He käsittelivät aihetta oman työnsä kautta ja esittivät 
esimerkkejä palkitsemisen tavoista. Eräs haastateltava toi esiin myös työn tavoitteiden 
saavuttamista arvioivat suoriutumisen mittarit. Organisaatiossa on käytössä esimerkiksi 
tulosmittareita, joiden avulla asiantuntijoiden osaamista arvioidaan. Työn onnistumisia 




panoksen suhteessa koko ryhmän saavutukseen. Projektien suorituskyvyn seurannassa 
mittaamisen ulkopuolelle jäävät helposti projekteissa mukana olleiden työntekijöiden 
henkilökohtainen kyvykkyys ja yksilölliset ominaisuudet. Työntekijöiden yksilöllistä 
osaamista ja tulosmittareiden ulkopuolelle jäävien tekijöiden huomioimista palkitsemi-
sessa pidettiin hyvänä asiana.   
R1As3: Tarjoukset on aika tyypillinen juttu. Kyllä näistäkin epäsuorasti on palkittu, 
et meillä esimerkiksi ihmisillä, joilla kaikki muut mittarit ei ole ehkä ihan terävim-
mät, mut sit ne tekee kaikki tarjoukset per kompetenssi, niin kyllä ne on noteerattu. 
Se on mun mielestä ihan hyvä juttu.  
R1 As2: Mut edelleen, onko se alaistaitojen palkitsemista, et sä teet sitä tarjousta? 
 
Viittasin luvussa 6.1 johtajien palkitsemiseen. Johtajien palkitseminen ja esimiestaidot 
ovat verrattavissa työntekijöiden alaistaitojen palkitsemisen problematiikkaan. Johtajien 
kovat palkkiot eivät välttämättä perustu heidän erityislahjakkuuteen tai substanssiosaa-
miseen. Haastateltavat näkivät, ettei johtajien palkitseminen ole yhteydessä heidän hy-
viin esimiestaitoihin. Johtajan palkan määräytyminen yrityksen tuloksen perusteella on 
kaukana siitä todellisuudesta, jolla työntekijöitä palkitaan. Hyviä palkkatuloja ansaitse-
van työntekijän tulee olla hyvä alainen, mutta suurituloisen johtajan ei välttämättä tar-
vitse olla hyvä esimies.  
R1 As2: Mutta onko sitten nää johtajien bonukset, niin, onko ne palkintoja hyvistä 
esimiestaidoista? 
R1 As1: Ne on palkintoja hyvästä omistaja-arvosta, niinkun pitääkin.    
 
6.1.2 Palkitaanko hyviä työntekijöitä vai hyviä tyyppejä? 
 
Toisessa ryhmässä asiantuntijat hyväksyivät väittämän, mutta asettivat sille kuitenkin 
tiettyjä rajoitteita. Työntekijöiden palkitsemisessa on asiantuntijoiden mukaan vaikea 
erottaa se, mistä palkitaan. Palkitsemisen ehdot koetaan vaikeaksi hahmotettavaksi. 
Alaistaitojen epämääräisyyden vuoksi niistä palkitseminen on hiukan kyseenalaista. 
Asiantuntijat ajattelivat, että palkitseminen voi pahimmillaan leimata työntekijän johdon 
suosikiksi ja vaikuttaa työilmapiiriin sekä tasapuolisuuden tunteeseen työntekijöiden 
keskuudessa.  
R2 As3: Minun mielestä alaistaidoista tulisi palkita, mut mä en ole oikein päässy 
erottaa että onko alaistaito vai onko hyvä työntekijä. 




R2 As3: Vai hyvä tyyppi, että siis tulisi palkita, mut sitten pitäis aika tarkasti määri-
tellä, että mitä ne alaistaidot sitten tarkoittavat tuossa tapauksessa, ja se voi olla aika 
vaikeeta varsinkin erottaa siitä, että onko hyvä työntekijä, vai hyvä tyyppi, vai tarkot-
taako ne samaa asiaa, että on hyvä työntekijä ja hyvä alainen.  
R2 As4: Monta kertaa alaisten palkitsemisessa on muna kana -ongelma, et onko joku 
hyvä tyyppi ja sen takia hyvä työntekijä vai onko se hyvä työntekijä, ja sen takia hy-
vä tyyppi, ja kummasta sitä palkitaan. 
R2 As3: voi olla hyvä tyyppi mutta huono työntekijä. 
R2 As4: niin sekin on mahdollista. Sanotaan että sen ymmärtää jos sä oot hyvä tyyp-
pi, mut huono työntekijä, et sä et saa palkintoa siitä, koska me ollaan töitä täällä te-
kemässä, mut sitten jos on hyvä tyyppi, niin sillä saa ehkä vähän anteeksi jos ei ole 
ihan huipputyöntekijä, ja sitten jos siitä palkitaan, niin se voi työyhteisössä tuoda sen, 
että sä saat sellaisen leiman otsaas, että sä etenet tai sut palkitaan vaan sen takia että 
sä oot hyvä tyyppi tai perseennuolija, ja se taas sitten ei ole hyvä. Ehdottomasti tulisi 
palkita, mutta palkitseminen ei ole täysin mutkatonta ainakaan tällaisessa firmassa, 
missä ei katota et sä oot myyny näin monta omenaa, niin sä saat tällaisen bonuksen.  
R2 As3: Kyllä siitä tulisi palkita, mut se pitäis tarkasti määritellä ja toimia sen mu-
kaisesti, oikeesti, miten se on määritelty.  
 
Kolmannen ryhmäkeskustelun kommentit ovat sisällöltään samanlaisia kuin toisen 
ryhmän asiantuntijoiden kannanotot. Mielenkiintoista kommentoinnissa on se, että haas-
tateltavat vertaavat alaistaitoja hyvään tyyppiin (ks. Saaranen-Kauppinen 2012, 92-103). 
Aineistossa tulee selvästi ja monin tavoin esiin se, että alaistaitojen määritteleminen on 
hankalaa, eikä pelkän persoonan perusteella pidä palkita työntekijöitä. Seuraavat aineis-
tonäytteet on koottu saman työntekijän kommenteista, sillä ne edustavat hyvin myös 
ryhmän yhteistä näkemystä: 
R3 As1: Ne pitäis olla tarkasti yrityksessä määritelty, että se palkitseminen olisi tasa-
puolista, että ei sitten tule sitä, että Pertti on niin hyvä tyyppi, että annetaan sille pal-
kinto, vaikka joku toinen olisi ihan yhtä hyvä, niissä alaistaidoissa, mutta sitä ei 
huomata kun sitten se on erilainen persoona. Siellä pitäisi olla tarkat määritelmät ja 
myöskin se mittaaminen on ongelmallista.  
R3 As1: Jos ne alaistaitojen osa-alueet on toisiinsa ristiriidassa niinkun just aikai-
semmin puhuttiin, että voi olla tosi hyvä osaaminen mutta sitten se henkilö myrkyttää 
työyhteisön ilmapiiriä, niin miten ne sitten punnitaan keskenään.  
R3 As1: että mistä palkitaan, siitä rahasta vai siitä että sä oot mukava kollegoille ja 
autat muita.  
R3 As1: Mä mietin meidän kontekstissa sitä, kun meillä on kaikki enemmän tai vä-
hemmän huippuja työntekijöitä, niin miten sä laitat sieltä järjestykseen, että jollakin 
on tuhat kertaa paremmat alaistaidot kuin toisella, että kun ne voi olla niin eritavalla 
hyviä, kun toinen voi olla jossain toisessa osa-alueessa hyvä ja toinen toisessa, niin 





Haastateltavat toivat keskustelussa palkitseminen oikeudenmukaisuudesta esiin sen, että 
palkitsemista pitäisi perustua tarkkaan seurantaan. Palkitsemisjärjestelmän pitäisi olla 
avoin, yhdenmukainen ja perusteltavissa oleva sekä tarkoin kriteerein määritelty järjes-
telmä. Tällaista järjestelmää haastateltavat kannattivat, vaikka he suhtautuivat kriittisesti 
järjestelmän toteutumisen mahdollisuuksiin. 
R2 As3: Ja kuka sitä tarkastelee sitten myöhemmin, että onko toimittu määritelmän 
mukaisesti.  
R2 As4: Aika subjektiivista, että onko joku hyvä vai ei. 
 
Palkitsemista ”pärstäkertoimen” mukaan haastateltavat pitivät kaikkien kannalta vahin-
gollisena järjestelmänä. Haastateltavat kytkivät tällaisen palkitsemisen alaistaitoihin, 
koska alaistaitojen palkitseminen voi johtaa ”hyvän tyypin” ansioitumiseen. Tämän kal-
tainen systeemi voi aiheuttaa kilpailua ja ”lisätä painetta alaistaitoihin”. Toisaalta henki-
lökohtaisiin ominaisuuksiin perustuva palkitseminen koettiin joissakin tapauksissa oike-
aksi toimintatavaksi: 
R2 As4: Mitä pitäis poistaa niin pärstäkertoin palkitsemisessa. Mulla on tosi paljon 
kavereita töissä vastaavissa asiantuntijaorganisaatioissa, ja kyllä se on ihan sama on-
gelma jokaisessa, et sitten helposti koetaan, että se palkitseminen on kokonaan pärs-
täkertoimen perusteella. Monta kertaa se pärstäkerroin voi olla totta, jos sä oot iloi-
nen ja ulospäin suuntautunut, etkä ikinä huonolla tuulella, etkä ikinä sano vastaan, 
niin kyllähän sä ehkä ansaitsetkin siitä.  
 
Palkitseminen koettiin tärkeäksi motivaatiota ja jaksamista ylläpitäväksi asiaksi asian-
tuntijaorganisaatiossa, missä työtahti on kova. Palkitseminen nähtiin asiantuntijoiden 
kommenteissa tärkeäksi eleeksi johdon taholta, mikä voi toimia positiivisena palauttee-
na hyvästä työstä. Haastateltavat esittivät että palkitsematta jättämisellä voi olla työnte-
kijöiden sitoutumista vähentäviä vaikutuksia. 
R2 As4: Mun mielestä just nimenomaan ihan samaa mieltä, että jos sut palkitaan hy-
västä työstä, niin se tarkoittaa että älä nosta jalkaa kaasulta, et hyvin on mennyt tähän 
asti ja jatka samaan malliin, mut sit jos sä oot tehnyt hyvää työtä ja sua ei palkita sii-
tä, niin sitten tulee sellainen, että en mä jaksa täällä istua.    
R2 As3: Se on epämotivoiva tekijä.  
R2 As2: Olisin kommentoinnut tuohon vielä, että kyllähän suhteellisen terveellä jär-
jellä varustetut ihmiset varmasti tietää sisimmässään että kokeeko palkinnon oikeute-
tuksi. Kyllähän se silloin motivoi, mutta sillon jos sä tiedät et sä oot painanut duunia 




R2 As2: Mut toisaalta siinä palkitsemisessa alaistaitoihin liittyen, niin mun mielestä, 
vaikka se palkkio ei olisikaan suuri, niin silti sen merkitys, sen psykologinen merki-
tys voi olla niin paljon suurempi, olisi sit mikä tahansa tunnustus, niin kyllähän sillä 
on merkitystä motivaatioon mun mielestä.  
 
Eräs asiantuntija ajatteli, että alaistaidoista olisi hyvä palkita, sillä jokainen ihminen 
tarvitsee tunnustusta. Asiantuntija piti alaistaitojen palkitsemista erittäin järkevänä, 
vaikka se ei perustuisi tarkkoihin kriteereihin. Asiantuntija esitti, että alaistaidoista pi-
täisi palkita, vaikka ne ovatkin välttämätön osa asiantuntijan työtä: 
R3 As4: Vaikka alaistaidot oliskin asia jota pidetään itsestään selvänä, niin kyllähän 
ihminen silti tarvitsee tunnustusta, vaikka joidenkin asioiden suorittamista pidettäi-
siin normaalina, niin kyllä motivaation ja jaksamisen edellytyksenä on se, että ihan 
normaaleista asioista annettaisiin tunnustusta.  
Eräs haastateltava toi vielä viimeisenä huomiona esiin sen, että kollegoiden pitäisi huo-
mata toistensa alaistaidot ja palkita niistä kiitoksella. Toisten huomioiminen ja hyvän 
ilmapiirin ylläpitäminen kuuluvat alaistaitoihin, joihin voidaan nähdä kuuluvan myös 
kehuminen hyvästä työstä. Raha tai johdon antama tunnustus ei välttämättä ole työkave-
rin hymyn ja kiitoksen veroinen palkinto, sanoivat asiantuntijat.  
 
6.2 Alaistaitojen kehittäminen on alaisen ja esimiehen yhteinen prosessi 
 
Halusin viimeisen väittämän ”Alaistaitojen kehittäminen on yksilön omalla vastuulla” 
avulla selvittää suhtautuvatko haastateltavat alaistaitoihin opittavina olevina taitona vai 
persoonallisuuden piirteinä. Toiseksi olin kiinnostunut siitä nivoutuuko esimies ja alais-
taitojen kehittäminen asiantuntijoiden ajattelussa yhteen. Tavoitteeni oli tämän väittä-
män avulla selvittää, kenen vastuulla haastateltavat näkivät alaistaitojen kehittämisen 
olevan.  
Haastateltavien esittämät kannanotot olivat viimeiseen väittämään enimmäkseen torju-
via. Kaikista ryhmistä erottui väittämää torjuvia argumentteja. Kolmannessa ryhmässä 
oli eniten kannattavia kannanottoja; vain yksi asiantuntija oli väittämän kanssa melko 
eri mieltä. Toinen ryhmä jakoi yhteisestä kielteisen kannan. Yksi asiantuntija hyväksyi 
muista poiketen väittämän täysin ryhmässä kolme. Kaiken kaikkiaan väittämän hyväk-




6.2.1 Alaistaidot ovat opittavissa oleva persoonallisuuden piirre   
 
Muutamissa kannanotoissa ja niitä välittömästi seuranneissa perusteluissa ensimmäises-
sä ryhmäkeskustelussa alaistaitojen kehittämistä käsiteltiin vastuun kautta. Haastatelta-
vat painottivat kommenteissaan, ettei alaistaitojen kehittäminen ole pelkästään yksilön 
omalla vastuulla. He vetosivat perusteluissaan organisaation tehtäviin ja vastuisiin. Asi-
antuntijat näkivät alaistaitojen kouluttamisen mahdollisuuden ja siirsivät koulutusvel-
voitteen organisaatiolle kuuluviin tehtäviin. Tämä vahvistaa käsitystä alaistaidoista opit-
tavana olevina taitoina. Asiantuntijoiden käsitysten mukaan organisaation tehtävä on 
toimia alaistaitojen kehittämisen mahdollistajana.  
R1 As4: Ei se mun mielestä nyt pelkästään ole yksilön omalla vastuulla, jos siitä ker-
ta ruvetaan puhumaan ja tehään tolleen, et sysätään vastuuta sen kautta myöskin alai-
sille, niin kyll se on mun mielestä organisaation tehtävä, että niitä voitais, jollais ta-
valla pitää koulutusta tai antaa ideoita, miten sitä kehitetään.  
R1 As2: ja luoda niitä olosuhteita. 
R1 Aa3: ja mahdollistaa se. 
R1 As2: Jos sä olisit yksin vastuussa alaistaitojen kehittämisestä, niin miten sä tietäi-
sit, että miten sä niitä kehität, ja miten se vaikuttaa muihin, koska sun pitäis kuitenkin 
huomioida kaikki muut, koska sehän on osa alaistaitoja, että sä ymmärrät ja hyväksyt 
sen organisaation suunnan. 
R1 As3: Se on varmaan pääosin omalla vastuulla, mutta se edellyttää mahdollista-
mista sekä organisaatiolta, esimieheltä, että kollegoilta.  
 
Alaistaitoja kuvattiin myös yksilön persoonallisuudenpiirteinä ja luonteeseen kuuluvina 
ominaisuuksina. Tämän käsityksen mukaan alaistaidot eivät ole pelkästään opittuja tai-
toja. Käsityksen kannalla oleva haastateltava ajatteli, että osalle työntekijöistä alaistai-
dot ovat luonteva osa käyttäytymistä. Hän jätti kannanottonsa perustelussa kuitenkin 
avoimeksi mahdollisuuden myös oppimiseen.  
R1 As3: Sit kun ne on kuitenkin organisaatiokohtaisia, niin sit se että tehdä selväksi, 
et mitä kyseisessä organisaatiossa oletetaan. Kyllähän moni niistä on persoonassa ja 
luonteessa, et ei kaikki ole sellaista opittua. Mun mielestä siinä on kaksi puolta, että 
mitä sä tietoisesti teet, ja sit se mikä on persoonasta johtuvaa.  
Kommenteissa todettiin alaistaitojen kehittämisen johtavan alaistaitojen määrittelyon-
gelmaan. Käsitteen ollessa epämääräinen ja vaikeasti hahmotettavissa myös kehittämi-
nen koettiin ongelmalliseksi. Haastateltavat pohtivat, että mitä oikeastaan kehitetään 




muusta ammatin harjoittamista edellyttämästä välttämättömästä kompetenssista osoit-
tautui vaikeaksi. Alaistaitojen kouluttamista myös kritisoitiin asiantuntijoiden kommen-
teissa.  
R1 As2: Edelleen päästään siihen määritelmään, et mitä ne alaistaidot on, että millon 
mää kehitän mun ammattitaitoa ja millon mää kehitän mun alaistaitoja. Sitten jos 
mulle tulis kutsu, että tule kehittämään omia alaistaitoja, niin mä olisin varmaan et 
hehheh ((naurua)). 
R3 As1: Että voi kehittää alaistaitojaan, niin pitää olla tietoinen siitä, että mitä ne on, 
ja että mitä osa-aluetta pitäisi itse kehittää. Eihän sitä välttämättä voi mitenkään tie-
tää, vaikka sitä itse miettisi, niin kyllähän siihen sitä palautetta tarvii. 
 
6.2.2 Vuorovaikutuksella, yhteistyöllä ja palautteella on tärkeä merkitys alaistaitojen 
kehittämisessä 
 
Toisessa ryhmäkeskustelussa asiantuntijat esittivät samanlaisia kannanottoja, kuin en-
simmäisessä ryhmässä. Haastateltavat eivät yksilöineet taitoja, vaan puhuivat laajemmin 
omassa työssä kehittymisestä. He suhtautuivat kehittymiseen tai alaistaitojen kehittämi-
seen myös esimiehelle kuuluvana asiana. Haastateltavat esittivät vuorovaikutuksella, 
yhteistyöllä ja esimiehen palautteella olevan suuri merkitys kehittymisessä. 
R2 As1: Mä oon ihan samaa mieltä, että ei mun mielestä ole yksilön omalla vastuul-
la. Kyllä siihen vaaditaan kun puhutaan tästä vuorovaikutuksesta, niin myös esimie-
heltä palautetta, kun ethän sä muuten pysty kehittymään siinä, et vaan silleen, et noo, 
ehkä tää meni ihan ookoo, mut kyll se on myös esimiehelläkin siinä suuri vastuu.   
R2 As3: Hankalaa tietää, jos sä olet itse alainen, että toimitko alaisena hyvin, jos se 
esimies ei anna minkäänlaista palautetta.  
R2 As4: Se on täysin mahotonta, kun meilläkin tiimit rakentuu niin, että siellä on yk-
si assari, yks seniori ja manageri ja partneri esimerkiksi, niin sä oot aina yksin siinä 
sun omalla tasolla, et sä voi verrata ittees kehenkään. Sä et voi mitenkään tietää me-
neekö sulla hyvin, huonosti, erittäin hyvin vai erittäin huonosti, koska sulla ei ole mi-
tään vertaisryhmää, johon sä voisit verrata ittees, niin kyllähän se on ihan ensiarvoi-
sen tärkeetä et se tulee sielt ylhäältä, se inputti, et miten on mennyt, ja missä olis ke-
hitettävää. 
R2 As2: Samoilla linjoilla myöskin. En tiiä onko se puoliks ja puoliks, mutta to-
tanoin, totta kai jokaisella on oma vastuu omasta työstään, mut et kyllä mun mielestä 
siltä esimieheltä tarvitaan sparrailua ja ohjailua ja kannustamista, että saattaahan olla 
että henkilö on esimerkiksi tosi ujo, eikä välttämättä osaa tuoda uudessa paikassa sitä 
omaa näkemystä esiin, niin kyllä se silloin on sen esimiehen ammattitaidon varassa, 




ne parhaat puolet esille ja rohkaista tuomaan omaa näkemystä asioihin. Siinä mieles-
sä yhteistyötähän se kehittyminen aina on.  
 
Haastateltavat tuovat kommenteissaan esiin myös alaisen omaa vastuullisuutta alaistai-
tojen kehittämisessä. Kommentit käsittelevät motivaation ja itsetuntemuksen merkitystä 
kehittymisprosessissa, jossa alaisen tulee olla aktiivinen osapuoli. ”Paikallaan istumi-
nen” ei kuvaa hyvää alaistaitoa ja kehittyminen edellyttää aktiivista vuorovaikutusta 
esimiehen kanssa. Työntekijät ylläpitävät motivaatiotaan pyrkimällä eteenpäin ja vaati-
malla omia etujaan rakentavalla tavalla.  
R2 As2: Sinällään ehkä alaistaitojen kehittämisessä tippuu sen alaisen vastuulle itse-
tuntemus ja tämmönen, että sä itte ainakin tiedostat ne asiat, jotka sua motivoivat 
työssä tai mitkä on ne asiat joita sä haluat viedä eteenpäin, ja sit yrittää niihin saada 
jotenkin sitä tukea, et eihän se esimies minkään kristallipallon kanssa istu jossain, jos 
sä et itte tuo sitä asiaa mitenkään esiin. Mun mielestä se lähtee siitä, että sä itte tiedät 
tai tunnistat ainakin jotain linjoja, et mitkä on ne sun mahdolliset vahvuudet tai aina-
kin mitä sä haluat kehittää.  
R2 As4: Alaisen pitää olla terveellä tavalla itsekäs ja osata myös vaatia. Se ei ollen-
kaan mun mielestä tee huonoo alaista, jos sä osaat vaatia asioita, ehkä enemmänkin 
päinvastoin. Tietenkään ei voi vaatia, että sä saat heti kaiken, mut jos sä pystyt ne 
omat vaatimukset myymään sille esimiehelle tai työnantajalle sillä tavalla, että ne saa 
myös siitä jotain irti, niin sillonhan sä oot hyvä myyjä, ja sä olet hyvä alainen myös, 
koska sä pystyt perustelemaan firman kannalta ne asiat, ja ihan turhaa tämmösessä 
firmassa on luulla, että jos sä vaan istut ja teet vuodesta toiseen samaa juttuu, et kyllä 
sun ite pitää tuoda esiin se, et haluaisin tehä jotain muuta. Mä olen monta kertaa saa-
nut vaatia. 
 
6.2.3 Organisaation ja esimiehen tehtävä on tukea yksilön kehitystä 
 
Haastateltavat eivät erittele alaistaitojen kehittämistä tukevia tai edistäviä toimenpiteitä 
tai käytäntöjä omasta organisaatiostaan. Eräs haastateltava mainitsi, että käytännössä 
alaistaitojen kehittäminen on yksilön omalla vastuulla. Keskustelu ajautui kuitenkin 
välillä kauaksi käytännöstä ja asiantuntijatyöstä, sillä haastateltavat eivät argumentoi-
neet esimerkkien avulla vaan kommentoivat aihetta omien ajatusten ja näkökulmien 
perusteella. Kehittyminen nähtiin vahvasti yksilön vastuulla olevana asiana kolmannes-
sa ryhmäkeskustelussa, vaikka suurin osa ryhmän jäsenistä asetti ehtoja väittämän hy-
väksymiseen ja argumentoi kehittämismyönteisen organisaatiokulttuurin puolesta. 





R3 As1: Varmaan sekin kuuluu alaistaitoihin, että miten otat palautetta vastaan, että 
vaikka saa palautetta, niin siihen ei ole pakko tarttua mitenkään, että ei kiinnosta, se 
menee ohi, että siinä mielessä, ehkä ne on jopa kokonaan omalla vastuulla ylipää-
tään, jos sä haluat kehittyä ihmisenä, niin ei sitä kukaan voi tehdä sun puolesta.     
R3 As3: Mun mielestä se on sun omalla vastuulla, totta kai. Muut voi tukea sitä ja 
pyrkiä siihen, mutta kaikkihan on loppupelissä sun omalla vastuulla. Eihän kukaan 
elä sun elämää tai kehity sun puolesta. Kyllä mä sanoisin, että suurin osa siitä on sun 
omalla vastuulla, mutta jos on hankala organisaatio tai se yrityskulttuuri on kaikkea 
kehitystä vastaan, niin ethän sä kehity siinä, vaikka sä kuinka itse haluaisit sitä. Sen 
organisaation pitää tukea sitä kehitystä. 
R3 As2: Se on omalla vastuulla, mutta sitten sinne johtamistaitoihin kuuluu myös sen 
alaisen kehittäminen, että se on omalla vastuulla, mutta se kuuluu samalla johtajan 
vastuisiin. 
 
Haastateltavat näkivät esimiehen tuen tärkeäksi alaistaitojen kehittämisen kannalta. 
Esimiestyötä verrattiin jopa vanhemmuuteen ja lasten kasvattamiseen. Eräs haastatelta-
va vertasi leikkisästi huonoa esimiestä vanhempaan, joka ei osallistu kasvatustyöhön 
vaan antaa ”lapsen kasvattaa itse itsensä”. Esimiehen avulla työntekijä voi kehittyä 
työssään ja urallaan. Esimiehen ja alaisen välinen vuorovaikutus, organisaation tuki ja 







Kokoan tässä luvussa tulosten tulkinnan. Hahmotan millainen kokonaiskuva alaistai-
doista aineiston avulla rakentui. Kokoan asiantuntijaorganisaation työntekijöiden käsi-
tyksiä alaistaidoista ja esitän niitä myös kuviona luvussa 7.1. Nostan tarkasteluun tee-
moja, jotka ovat toistuneet kommenteissa. Tulkitsen argumentaation sisältöä ja tarkaste-
len aineistoa teoreettisella tasolla. Luon vuoropuhelua teorian ja empirian välille. Tiivis-
tän tutkimuksesta oppimaani ja teen johtopäätöksiä tutkielman tärkeimmistä tuloksista.  
Tutkielman tekeminen on ollut suuri oppimisprosessi, jonka aikana olen saanut paljon 
tietoa alaistaidoista. Tiedon kasautuvan luonteen vuoksi alkuperäinen käsitykseni ja 
esiymmärrykseni alaistaidoista toimi tulkinnan taustalla. Alkuperäinen käsitykseni ja 
esiymmärrykseni eivät ole kuitenkaan ohjanneet empiiristä tarkastelua.    
Tässä luvussa tulkitsen miten työntekijät luonnehtivat ajankuvaa ja työelämän muutosta 
suhteessa alaistaitoihin. Kiinnitän huomioni siihen, millaisena asiantuntijuus heille näyt-
täytyy nykyisessä työelämässä. Tulkinnan temaattisia alueita ovat sukupolvisuus ja si-
toutuminen. Suhteutan asiantuntijoiden käsityksiä sukupolvisuudesta ja sitoutumisesta 
työelämän muutoksiin tulosten tulkinnassa (luku 7.1). 
Tutkielman pohdintaosiossa vastaan tutkielman tutkimuskysymyksiin ”Mistä aineksista 
alaistaidon käsite rakentuu asiantuntijoiden käsityksissä” ja ”miten asiantuntijoiden kä-
sitykset muotoutuvat vuorovaikutuksessa”. Esittelen seuraavaksi minkälaisia elementte-
jä haastateltavat alaistaidon käsitteeseen kiinnittivät. Yhdistelen ja kokoan asiantuntijoi-
den argumentteja alaistaidon määritelmästä. Tarkastelen, mitä asiantuntijoiden kom-
mentit alaistaidoista ilmentävät ja miten käsitykset alaistaidoista muotoutuivat tässä 
aineistossa. Lopuksi luvussa 7.2 arvioin tutkielmaani kokonaisuutena, pohdin eettisiä 
kysymyksiä ja esitän tutkielmalle sopivia jatkotutkimusaiheita.  
    
7.1 Tulosten tulkinta 
 
Tutkimusaineiston tuloksia kooten esitän, että alaistaidot kulminoituvat johdettavan ja 
työntekijän väliseen suhteeseen. Alaistaidot ovat keinoja vaikuttaa esimieheen ja johta-
missuhteeseen (Rehnbäck & Keskinen 2005). Alaistaidot ovat neuvottelua esimiehen 




vät tämän aineistosta nousseen ilmiön esimiehen ja alaisen väliseksi vaihtosuhteeksi. 
Hyvä työntekijä näyttäytyi aineistossa esimiehen tahtoon mukautuvana ja tilanteen mu-
kaan toimivana keskustelijana. Tutkimukseni mukaan alaistaidot perustuvat hyviin vuo-
rovaikutus- ja ihmissuhdetaitoihin.  
Asiantuntijoiden näkemykset esimiesten vaihtelevista käsityksistä hyvästä työntekijästä 
osoittavat alaistaito-käsitteen subjektiivisuuden. Asiantuntijat totesivat että yleisen käsi-
tyksen tai kaikkia tyydyttävän määritelmän muodostaminen alaistaidoista on mahdoton-
ta. Asiantuntijat kokivat, että esimies ja tehtävä sanelevat sen, mitä alaistaitoihin kuu-
luu. Asiantuntijat eivät mainitse käyneensä keskustelua alaistaidoista esimiehensä kans-
sa. Heillä ei ole siis täsmällistä tietoa siitä, mitä esimies alaistaitoihin liittää. Työnteki-
jän rooli asiantuntijaorganisaation kontekstissa on erittäin vaikea, sillä hänen pitää toi-
mia erilaisten esimiesten kanssa ja toteuttaa hänelle kuuluvia tehtäviä ilman eksplisiit-
tistä tietoa siitä mitä on hyvä työntekijyys. Toisaalta esimiesten nopea vaihtuvuus mah-
dollistaa alaistaitojen kehittämisen: ”siinä myös omat alaistaidot kehittyy tosi paljon, 
kun sä näät erilaisia esimiehiä”. Johdettavana oleminen, ammattitaito ja kehittyminen 
kytkeytyivät asiantuntijoiden ajattelussa alaistaitojen yhteisiksi nimittäjiksi: ”mun mie-
lestä tärkeä alaistaito on se, että sä pystyt pitämään molemmat esimiehet tyytyväisenä ja 
samaan aikaan kehittymään ja hoitamaan hommat hyvin”.    
Tulosten perusteella alaistaidot ovat kontekstisidonnainen käsite. Käsite on hyvin prob-
lemaattinen, sillä se hahmottuu jokaisessa organisaatiossa eri tavalla. Kuten aikaisem-
min totesin aineistosta tekemien päätelmien mukaisesti jokainen esimies painottaa alais-
taidoissa eri puolia. Alaistaidot ovat asiantuntijoiden mukaan hyvin subjektiivinen käsi-
te. Asiantuntijoiden ajattelivat, että työtehtävä ja esimies määrittelevät alaistaitoihin 
kuuluvat ominaisuudet. Eri alojen substanssit asettavat alaistaidoille tiettyjä ehtoja. Asi-
antuntijat vertasivat omaa työtään muihin aloihin esimerkiksi rakennustoimialaan ja 
totesivat kunkin alan vaativan omaa substanssiosaamistaan. Organisaatioiden, ammat-
tialojen ja esimiesten erilaisuus poistaa mahdollisuuden yleisen ”kaikkia tyydyttävän ja 
kaikkialle sopivan” määritelmän tekemiselle. Alaistaidot ovat tämän aineiston mukaan 
subjektiivisia käsityksiä hyvästä työntekijyydestä ja siihen liittyvistä ominaisuuksista. 
Tuloksieni mukaan alaistaitoja tulee tarkastella siinä kontekstissa missä ne rakentuvat 
osaksi sosiaalista todellisuutta. Alaistaitojen irrottaminen kontekstista tuottaa ilmiöstä 




lee olla todellisia monitaitureita, sillä ”kaikki samat taidot eivät päde välttämättä kaikis-
sa organisaatioissa”.     
Sitoutumisen ja alaistaitojen yhteys ei ole tarkkarajainen tai selväpiirteinen tässä aineis-
tossa. Asiantuntijat eivät kiellä etteikö sitoutuminen kuuluisi alaistaitoihin, mutta he 
suhtautuvat yhteyteen varauksellisesti ja vaihtelevasti. Aineistosta tekemieni tulkintojen 
mukaan asiantuntijat asettivat sitoutumisen ja ammattitaidon samalle tasolle, ikään kuin 
muiden alaistaitojen kulmakiveksi. Ne rakentavat laadukkaan toiminnan ja muun taita-
vuuden pohjan. Nähdäkseni sitoutuminen kuuluu alaistaitoihin perusolettamuksena. 
Työhön ja organisaation sitoutuminen kuitenkin erotettiin aineistossa vahvasti toisis-
taan. Tulosteni perusteella asiantuntijat eivät sitoudu organisaatioon vaan työtehtävään. 
Urallaan eteenpäin pyrkivät asiantuntijat tekevät työtehtävänsä laadukkaasti ja motivoi-
tuneesti ilman organisaatioon liittyvää tunnesidettä tai sitoutumisen kahletta. Tulokset 
sitoutumisen kohdentumisesta työtehtävään ovat samansuuntaisia kuin aikaisemmissa 
tutkimuksissa. Keskinen (2005, 27) toteaa, että länsimaisissa kulttuureissa työtehtävien 
mielenkiintoisuus ja työn tarjoamat mahdollisuudet ovat tärkeämpiä sitouttajia kuin 
organisaatio.  
Alaistaidot kiinnittyvät aineiston perusteella sukupolvisuuteen ja ovat osa nykyistä uutta 
ja mosaiikkimaista (ks esim. Julkunen 2008) työelämää. Alaistaidot kuuluvat 2010-
luvulle ja kuvaavat X- tai Y-sukupolvea sekä heidän työelämään tuomiaan uusia taitoja. 
Alaistaito debatti on asiantuntijoiden mukaan noussut työelämään uuden sukupolven 
kautta. ”Kaikki perustuu nykyisin siihen, että ihmiset draivaa itse itseään eteenpäin ja 
motivoituu”. Tämä asiantuntijan kuvaama draivi ja motivoituminen kuvaa Y-
sukupolvea (ks esim. Vesterinen & Suutarinen 2011). Alaistaidot ovat asiantuntijoiden 
mukaan lähtöisin työntekijöistä ja uudenlaisesta asennoitumisesta työhön.  
Sukupolvikysymys tuli esiin, kun haastateltavat ryhtyivät pohtimaan syitä vastuun uu-
denlaiselle jakautumiselle organisaatioissa. Haastateltavat kuvasivat, ettei alaistaitoon 
liittyvä keskustelu ole syntynyt johdon tarpeesta osoittaa vastuu työstä työntekijöille 
vaan työntekijöiden omasta halusta toimia vastuullisina työntekijöinä. Työelämän muu-
toksen puskurina toimivat työntekijät vaativat työltä ja sen tarjoamilta mahdollisuuksilta 
enemmän kuin aiemmat sukupolvet. Asiantuntijat ajattelivat, ettei alaistaidon käsite 




mään. Alaistaidot ja vastuullinen käyttäytyminen työpaikoilla heijastavat yhteiskunnan 
yleistä tilaa.  
Sosiaalisten representaatioiden teoriassa objektivointi merkitsee mielikuvien tai konk-
reettisen hahmon muodostamista vieraasta ilmiöstä. Objektivoinnissa vieras ilmiö voi-
daan henkilöidä tai ymmärtää visuaalisen muodon avulla. (Moscovici 2000; Wagner 
ym. 1999.) Sosiaalisten representaatioiden teorian viitekehystä soveltaen asiantuntijoi-
den välisessä vuorovaikutuksessa syntyvistä käsityksistä muodostuu ”hahmo”, proto-
tyyppi hyvästä alaisesta. Hyvän alaisen prototyyppiin liitetään sosiaalisessa represen-
toinnissa erilaisia ominaisuuksia ja luonteenpiirteitä. Haastateltavien rakentama sosiaa-
linen ”hahmo” alaistaidoista on sisällöltään vivahteikas. Asiantuntijoiden käsitykset 
alaistaidoista olivat samanaikaisesti kovia ja pehmeitä. Hyvän alaisen ominaisuuksista 
kriittisyys ja joustavuus, rohkeus ja nöyryys sekä itsekkyys ja mukautuvuus asettuivat 
vastakohtapareina asiantuntijoiden määrittämiin käsityksiin alaistaidoista. Hyvä alainen 
on asiantuntijoiden käsitysten mukaan ”nöyrästi itsevarma ja terveellä tavalla rohkee”.         
Olen koonnut seuraavaan kuvioon asiantuntijoiden luettelemat keskeiset ominaisuudet 
alaistaidoista. Kuvaan alaistaitoja pyramidina, jossa taidot rakentuvat toistensa päälle. 
Alaistaitojen pohjana toimivat organisatoriset taidot, joista sitoutuminen ja ammattitaito 
mainittiin tärkeiksi alaistaidon osa-alueiksi. Työkäyttäytymiseen liittyvät taidot ovat 
myös työntekijöille olennaisia ja tarpeellisia taitoja. Alaistaito kulminoituu kuitenkin 
alaisen ja esimiehen väliseen suhteeseen. Johdettavana oleminen on työntekijän keskei-
sin taito. Siten se muodostaa alaistaitojen huipun. Alaistaitoon liittyvät ominaisuudet 








7.1.1 Johdettavana oleminen on taitolaji 
 
Alaistaidon käsite tuo implisiittisesti esiin alaisen ja esimiehen välisen johtamissuhteen. 
Kirjallisuudessa alaistaidoilla viitataan usein itsensä johtamiseen, mutta tässä aineistos-
sa esiin nousee pikemminkin johdettavana oleminen. Tiettyyn rajaan asti asiantuntijat 
jaksavat osallistua johtamiseen, mutta tärkeämmäksi he kokevat mukautumisen esimie-
hen johtamistyyliin nopeasti vaihtuvissa työtilanteissa. 
Aineistossa alaistaitoon liittyvät kuvaukset kytkeytyvät vahvasti johdettavana olemi-
seen. Aineistosta saatu tulos alaistaitojen vahvasta yhteydestä johtamiseen poikkeaa 
aikaisemmista tutkimuksista. Laulaisen (2012) sosiaalijohdon käsityksiä alaistaidoista 
käsittelevän tutkimuksen aineistossa alaistaidot eivät juurikaan ulottuneet suoraan johta-
jaan. Tämän tutkielman aineisto taas osoittaa alaistaitojen ja johtamisen välittömän yh-
teyden. Alaistaitoihin kuuluu aineiston mukaan johtajan tehtävän tukeminen. Laulaisen 
(2012) ja tämän tutkielman aineiston vertailu osoittaa työntekijöiden ja johtajien erilai-
set käsitykset alaistaidoista.  
Aineiston perusteella voin todeta, että asiantuntijan työhön kuuluu läheinen yhteistyö 
esimiehen kanssa. Asiantuntijat pitävät erillään työtoveruuden ja esimies-alaissuhteen. 













vaikka lähin esimies on saattanut olla hetkeä sitten alainen ja työtoveri. Asiantuntijat 
kokivat, ettei uuden aseman saavuttaneiden tuoreiden esimiehien hyväksyminen ole aina 
helppoa. Johdettavaksi ”heittäytyminen” voi olla vaikeaa, kun vastassa on kokematon 
esimies.  
Tutkimassani asiantuntijaorganisaatiossa on matala hierarkia eivätkä johtamissuhteet 
ole kovin näkyviä. Siitä huolimatta asiantuntijat tuntevat paikkansa ja vastuunsa työnte-
kijöinä. Tiimityöhön tottuneet asiantuntijat pitivät johdettavana olemisen taitoa luonnol-
lisena työntekijälle kuuluvana ominaisuutena. Asiantuntijat argumentoivat myös sen 
puolesta ettei ilman johdettavana olemisen taitoa voi tulla hyväksi työntekijäksi. He 
asettivat jopa ”oman paikan tuntemisen” työyhteisön toimivuuden ehdoksi. Esimiestyön 
esteenä voi olla ”kurittomat ja lapsellisesti käyttäytyvät alaiset”. Tässä suhteessa johdet-
tavana olemisen taito muodostaa alaistaitojen ytimen, johon kuuluu oikeanlainen asen-
noituminen esimiestyötä kohtaan.  
Johdettavana olemisen taitoon liittyy aineiston mukaan esimiestyön ja työtapojen ky-
seenalaistaminen. Asiantuntijoiden näkemyksen mukaan itsenäiseen päätöksentekoon 
kykenevien ja vuorovaikutusta kaipaavien osaajien johtaminen ei ole helppoa. Rohkeat 
ja urallaan eteenpäin pyrkivät työntekijät koettelevat esimies-alaissuhteitaan. He eivät 
suostu olemaan pelkkiä ”tuotannon resursseja”, vaan vaativat keskustelua esimiestensä 
kanssa. Työntekijöiltä tuleva vuorovaikutuksen vaatimus on muuttanut johtamisen ja 
esimiestyön luonnetta. Asiantuntijoiden johtamista onkin verrattu tuoreessa tutkimuk-
sessa kissalauman paimentamiseen (Tuominen 2013). Asiantuntijat kutsuvat lähiesi-
miehiä ”leikkiesimiehiksi”, joiden tehtävä on toimia lähinnä työntekijöiden keskustelu-
kumppaneina tai projektien puskureina ilman muodollista päätösvaltaa. 
Aineistossa toistuu esimiehen ja alaisen välisen vuorovaikutuksen korostaminen. Vuo-
rovaikutukseen kytkeytyy myös vastuun jakaminen, joka on asiantuntijoiden mukaan 
kahden suuntainen prosessi. Asiantuntijat kuvaavat, kuinka heille sysätään vastuuta ja 
he siirtävät sitä takaisin esimiehelle. Tässä suhteessa asiantuntijat ovat vahvan esimies-
työn puolustajia: ”Kyllä esimies on aina esimies ja hänellä on tietyt vastuut”. Aineiston 
mukaan alaistaitoihin kuuluu rajojen vetäminen ja oman vastuunkantokyvyn tuntemi-
nen. 
Tulosteni perusteella alaistaitoihin kuuluu myös asettuminen esimiehen asemaan, kuten 




miten mä haluaisin, että mä toimin”. Asiantuntijat kuvasivat, että he pyrkivät toimimaan 
sen mukaisesti, miten he ajattelevat että olisi hyvä toimia. He reflektoivat omaa työtään 
ja tarkastelivat sitä ikään kuin ”ulkoapäin” esimiehen näkökulmasta. Kategorisoin tä-
män, asettumisen esimiehen asemaan, osaksi johdettavana olemisen taitoa.    
Aineistosta tekemien havaintojeni mukaan asiantuntijat kohtaavat työssään monia esi-
miehiä, jotka haluavat alaisiltaan eri asioita. Tulosteni perusteella hyvä alainen pystyy 
työssään joustavasti vaihtamaan alaistaitojaan kunkin esimiehen vaatimusten mukaan. 
Asiantuntijoiden määritelmän mukaan mukautuminen kuuluu alaistaitoihin. Esimiehen 
asettamat vaatimukset työntekijöille esitettiin puheessa pehmeästi toiveina ”hyvänä 
alaisena mun alaistaitojen pitää mukautua aina sen esimiehen toiveiden mukaisesti”. 
Asiantuntijoiden puheen sisältöä tulkiten alaistaitoihin kuuluu myös ihmistuntemus sekä 
tilannetaju. Työntekijän pitää tuntea esimies voidakseen mukautua tämän ”toiveisiin”, 
joita itse nimitän vaatimuksiksi. Lisäksi alaisen pitää muuttaa käyttäytymistään jousta-
vasti kunkin esimiehen kohdalla tilanteen edellyttämällä tavalla. Herkkyys tajuta tilan-
teen vaatima toiminta kuuluu alaistaitoihin. Asiantuntijoiden mukaan ei ole samanteke-
vää miten ja milloin menet pyytämään esimieheltä esimerkiksi palkankorotusta. Toimi-
akseen hyvin työntekijän pitää tunnistaa esimiesten eroavat käsitykset alaistaidoista ja 
käyttäytyä niiden mukaisesti.  
Johdettavana olemisen taitoon liittyy aktiivisuus. Asiantuntijat huomauttivat, että työn-
tekijän tulee osata pyytää tarvittaessa tukea esimieheltä. Omien rajojen tunteminen on 
osa alaistaitoa. Sopivan työkuorman ja esimiehen vaatimusten välinen tasapainoilu tun-
tui mietityttävän asiantuntijoita. Asiantuntijat kertoivat, että työntekijän täytyy osata 
”puhaltaa pilliin”, jos omat voimavarat eivät riitä esimiehen tarjoamien töiden tekemi-
seen. Johdettavana olemiseen kuuluu neuvotteleminen esimiehen kanssa. Asiantuntijat 
asettivat oman roolin ylittämisen toissijaiseksi hyvin toimivan esimiehen ja alaisen väli-
sen vuorovaikutussuhteen rinnalle. Aineistoni löydökset kuvastavat asiantuntijatyön 
haasteellisuutta ja halua puolustaa työntekijän roolia sekä oikeutta esimieheen.  
 
Esimiehen ja alaisen välinen suhde on erittäin tärkeä alaistaitojen kannalta. Tutkielman 
tuloksia esimies-alaissuhteen osalta voi suhteuttaa aikaisempaan tutkimustietoon. Esi-
mies-alaissuhde rakentuu sosiaalisesti osapuolten välisessä vuorovaikutuksessa ja 
kommunikoinnissa (Sias 2009, 47). Tämä näkyy aineistossa alaisen ja esimiehen välise-




vat ja muotoilevat heidän välistä suhdettaan jokaisessa työtilanteessa uudelleen. Esi-
mies-alaissuhteen dynaamisuus korostaa vuorovaikutussuhteen toimivuuden ja työnteki-
jän vuorovaikutusosaamisen tärkeyttä. Toimiva esimies-alaissuhde on yhdistetty tutki-
muksissa tyytyväisyyteen, sitoutumiseen ja urakehitykseen sekä työntekijän luovuuteen 
ja esimiehen tehokkuuteen (Sias 2009, 42). Tutkielman tulosten perusteella esimies-
alaissuhteen toimivuus auttaa myös työntekijää alaistaitojen kehittämisessä.      
 
7.1.2 Alaistaito-käsitteen kompleksisuus 
 
Alaistaito-käsitettä on vierastettu. Alaistaito-käsitteen etuosa voi herättää vääränlaisen 
mielikuvan tai negatiivisen konnotaation alaisuudesta tai alamaisuudesta.  Alaistaidon 
käsitettä kohtaan on esitetty vastustavia argumentteja ja sen sopivuus joillekin etenkin 
korkeaa osaamista ja itsenäistä työskentelyä vaativille aloille on kyseenalaistettu. Alais-
taidoissa ei ole kuitenkaan syytä luopua ennen kuin ilmiön perusolemus selvitetään. 
Julkisen alaistaitoja halveksuvan debatin ohella on syytä muistaa, että käsite ei näy kai-
kille työyhteisöille samanlaisena, koska se representoituu kontekstuaalisesti (ks. esim. 
Berger & Luckmann 1994) kussakin yhteisössä. Sosiaalisen representaatioiden teorian 
(ks. esim. Pirttilä-Backman & Helkama 2001) mukaan mielikuvien tuottaminen vieraas-
ta ilmiöstä on vuorovaikutusprosessi ihmisten välillä. Teoriaa tulkiten voi olettaa, ettei-
vät alaistaidot näyttäydy kaikille ammattiryhmille tai yksittäisille työntekijöille alistu-
neisuutena tai alamaisuutena (vrt. Keskinen 2005). Tietyt työyhteisöt ja ammattialat 
tarvitsevat selkeitä rooleja ja näkyviä johtamissuhteita, mikä tekee alaistaitojen tutkimi-
sen mielekkääksi ja perustelluksi. 
Asiantuntijat ovat melko kriittisiä alaistaidon käsitettä kohtaan, mikä on tärkeä ja arvo-
kas asia. Kritiikitön suhtautuminen alaistaito-käsitteeseen ei antaisi mahdollisuuksia 
näkökulman uudelleenmuotoilulle. Alaistaitoihin liittyvä kritiikki voi tehdä piilossa 
olevat taustaoletukset näkyviksi ja osoittaa niiden paikkansapitämättömyyden. Alaistai-
tonäkökulman yhteydessä tuodaan esiin työn vaatimustason nousu. Alaistaidot on nähty 
keinoksi vastata tähän työelämässä tapahtuneeseen muutokseen työn uusista vaatimuk-
sista. Kritiikittömyys ja alaistaitojen kyseenalaistamaton hyväksyminen voisi johtaa 
työntekijöiden vastuullisuuden liialliseen korostumiseen työpaikoilla. Toisaalta kritiikki 




kaan työntekijöiden antama kritiikki ja esimiestyön arvioiminen sekä terve kyseenalais-
taminen ovat osa alaistaitoja.  
Alaistaidot voidaan myös nähdä suurena voimavarana organisaatioille ja niiden uudis-
tumiskykyisyydelle. Työntekijöiden osaamisen ja heissä piilevän luovuuden esiin nos-
taminen voi tuottaa parhaimmillaan hyvinvointia työyhteisölle. Lisäksi alaistaidot edus-
tavat hyvin positiivista näkökulmaa. Alaistaidoissa keskitytään työntekijöiden vahvuuk-
sien tunnistamiseen eikä puutteiden etsimiseen, mikä tekee käsitteestä voimavaralähtöi-
sen. Ideointi, toisten innostaminen ja vastuun kantaminen ovat mahdollisuuksia, joita 
johtajien ja kehittäjien pitäisi hyödyntää enemmän, vaikka sitten lanseeraamalla alais-
taidon käsitettä työpaikoille. Alaistaitojen käsitteellä voi olla positiivisia vaikutuksia 
työntekijöiden ammatilliseen itsetuntoon. Alaistaitojen tunnistaminen ja niiden tunnus-
taminen johdon taholta olisi tärkeä tehtävä organisaatioissa.    
Haastattelemani asiantuntijat eivät pidä käsitettä huonona tai epäsopivana, vaikka suh-
tautuvatkin siihen kriittisesti. Esitin haastattelujen lopussa asiantuntijoille kysymyksen, 
kuinka he henkilökohtaisesti suhtautuvat käsitteeseen. Asiantuntijoiden kannanotoissa 
on vaihtelua. Joiden asiantuntijoiden mukaan käsite on asiantuntijaorganisaation kon-
tekstissa kompleksinen. Työntekijän ja esimiehen aseman erottaminen koetaan kuiten-
kin hyvänä asiana ja alaistaidot rinnastetaan yhtä sopivaksi käsitteeksi kuin esimiestai-
dot. Asiantuntijoiden mukaan alaistaidon käsite ei vähennä heidän arvoaan tai ammat-
tiylpeyttään organisaatiossa, kuten eräs asiantuntija asian ilmaisee: 
”Miks se ois jotenkin noloo, olla alainen. En mä ymmärrä miksi käsitettä ei voisi käyt-
tää.”  
Asiantuntijat kaipaavat lyhyitä, selkeitä ja yksinkertaisia käsitteitä. Asiantuntijoiden 
mukaan alaistaitokäsitteen vahvuus on sen ymmärrettävyydessä. ”Sanahirviöt” eivät tuo 
mitään lisäarvoa työelämän terminologiaan. Alaistaito sopii asiantuntijoiden mukaan 
hyvin suomen kieleen ja kulttuuriin.   
”Mun mielestä keep it simple. Suomalaisia ja yksinkertaisia termejä, jos halutaan jos-
tain puhua ja viedä sitä keskustelua eteenpäin. Ruotsissa alaistaidon käyttäminen ei 
ehkä onnistuisi.”   
Tutkielmani tulosten mukaan asiantuntijat voivat olla alaisia organisaatiossa. Taustaole-




jat eivät halveksu alaisuuttaan tai piilota työntekijyyttään. Asiantuntijoille alaisena ole-
minen on vierainta, mutta yhteisesti hyväksyttyä ja organisaation hierarkian sanelemaa.  
 
7.1.3 Sosiaalisen vuorovaikutuksen tuloksena syntyy sosiaalinen representaatio alaistai-
doista 
 
Alaistaidot näyttivät olevan asiantuntijoille melko vieras käsite. Perustelen havaintoani 
sillä, että haastateltavat hahmottelivat alaistaitoja esimiestaitojen kautta. Aihetta lähdet-
tiin luontevasti käsittelemään esimiestaitojen avulla, koska se oli haastateltaville tutum-
pi käsite. Sosiaalisten representaatioiden teorian viitekehys tukee tulkintaani, sillä Mos-
covicin (2000) mukaan ihmiset ja ryhmät käsittelevät uutta tietoa sijoittamalla sen aikai-
sempiin kokemuksiin, tietoihin ja käsityksiin. Useassa aineiston kohdassa alaistaitoja 
tulkittiin esimiestaitojen sekä muiden käsitteiden avulla, jota kutsutaan sosiaalisten rep-
resentaatioiden teoriassa ankkuroinniksi. Asiantuntijat tekivät alaistaidon ilmiötä ym-
märrettäväksi myös X- ja Y-sukupolviin liittyvän tietonsa avulla. Runsaat esimerkit ja 
viittaukset omaan työhön asiantuntijoiden puheessa helpottivat käsityksen muodosta-
mista alaistaidoista. 
Sosiaalisten representaatioiden näkökulmasta tarkasteltuna, käsitys alaistaidoista muo-
dostuu asiantuntijoille ryhmässä. Teorian mukaan sosiaalisen representaation tuottami-
sen tapana on keskustelu. Sosiaalisten representaatioiden muodostumisessa ideat, kieli-
kuvat ja mielikuvat kytkeytyvät yhteen sosiaalisen vuorovaikutuksen tuloksena. (Mos-
covici 2000). Tämä näkyy aineistossa siten, että asiantuntijat uskovat ryhmän vaikutta-
van oman käsityksen muuttumiseen ja odottavat ryhmäkeskustelun rikastavan heidän 
omaa käsitystään. Asiantuntijat esittävät oman varovaisen kantansa alaistaitoihin huo-
mioimalla muut ryhmän jäsenet ja viittaamalla heidän näkemyksen tärkeyteen koko-
naiskuvan hahmottamisessa. Asiantuntijoiden yksilöllinen käsitys alaistaidoista ja pirs-
taleinen ja he odottavat ryhmältä tukea tiedon muodostumisessa ja kokonaiskuvan hah-
mottamisessa. Haastateltavat kuvasivat aineistossa omaa suppeaa käsitystään alaistai-
doista ja uskoivat sen vahvistuvan ryhmäkeskustelun aikana:  
”Ittellä on sellain nopee suppee käsitys siitä, mut sit varmaan kun alkais just keskuste-




”Kyll mul varmaan joku käsitys noist, mut ehkä siihen kuuluu aika paljon muutakin kun 
mikä käsitys mul on.”  
Sosiaalisten representaatioiden teorian mukaan representoinnin avulla ryhmälle muo-
dostuu yhteinen käsitys vieraasta ilmiöstä (Wagner ym. 1999). Tämä näkyy selvästi 
ryhmäkeskusteluissa, joiden aikana haastateltavat muuttivat näkökantojaan ja mukau-
tuivat ryhmän yhteisesti jakamaan käsitykseen. Seuraava empiirinen esimerkki tukee 
teoreettista tietoa. Haastattelun alussa asiantuntijat argumentoivat viidettä väittämää 
vastaan ja esittivät torjuvia kannanottoja, mutta loppuvaiheilla he hyväksyvät keskuste-
lun tuloksena syntyneen käsityksen, jonka mukaan alaistaitojen avulla siirretään vastuu-
ta työntekijöille.  
”Mut loppupelissä aika monihan meistä haluaa sitä vastuuta, mut onko se vastuu työstä 
oikea termi, mut mä alan kallistuu siihen.”  
 
7.2 Tutkimuksen arviointi 
 
Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää millaisia käsityksiä asiantuntijoilla on alaistai-
doista. Laadullisen asennetutkimuksen metodiikan avulla toteutettu alaistaitoihin liitty-
vien käsitysten tutkimus toi paljon uutta tietoa alaistaidoista. En ole löytänyt muita tut-
kimuksia, joissa alaistaidot ja laadullisen asennetutkimuksen menetelmä olisi yhdistetty. 
Siinä suhteessa tämä tutkielma on erityislaatuinen.  
Sosiaalisten representaatioiden teoria puolestaan auttoi vastaamaan toiseen tutkimusky-
symykseen, miten alaistaitoja koskevat käsityksen muotoutuvat vuorovaikutuksessa. 
Sosiaalisten representaatioiden teoria ja laadullisen asennetutkimuksen menetelmä tuki-
vat toisiaan tässä tutkielmassa. Ryhmäkeskustelut mahdollistivat vuorovaikutuksen tar-
kastelemisen ja rikastivat alaistaitoihin liittyvää kommentointia. Valtonen (2005, 240) 
tuo esiin vuorovaikutuksellisen aineiston raportoimisen haasteellisuuden, vaikka ryh-
mäkeskustelun erityinen piirre on vuorovaikutus. Vuorovaikutuksellisesti kiinnostavien 
löydöksien esittäminen aineistosta oli haastavaa ja jäi hyvin vähäiseksi tässä tutkielmas-
sa. Tutkin vuorovaikutusta lähinnä sosiaalisten representaatioiden valossa.  
Tutkimustulosten yleistettävyyteen suhtaudun suurella varovaisuudella. Tutkimuksen 
tuloksena syntynyt sosiaalinen konstruktio alaistaidoista ei ole suoraan siirrettävissä 




näyttää siltä, että alaistaidot ovat hyvin subjektiivinen ja kontekstisidonnainen käsite.  
Alaistaito-käsitteen subjektiivisuus ja kontekstisidonnaisuus rajoittavat tulosten sovel-
lettavuutta muualle. Tutkielman tulosten soveltaminen asiantuntijatyön yhteydestä pois, 
täysin poikkeaville aloille ei ole yksinkertaista. Alaistaidot näyttäytyvät erilaisilla aloilla 
hyvin erilaisina. Tämän tutkielman tulosten soveltaminen erimerkiksi rakennusalalle ei 
ole helppoa, sillä rakennustyömaalla tarvitaan aivan erilaisia taitoja kuin toimistossa. 
Tulokset ovat soveltamiskelpoisia kuitenkin monille itsenäistä työtä vaativille aloille ja 
asiantuntijaorganisaatioiden kontekstiin. Tämän tutkielman tuloksia voidaan hyödyntää 
työntekijöille suunnatuissa koulutuksissa. Uskon myös, että monille esimiehille olisi 
tämän tutkielman lukemisesta hyötyä.  
Tutkimusta varten muotoilemani lauseväittämät ovat myös tärkeä arvioinnin kohde. 
Väittämien tarkoitus oli suunnata haastateltavien ajattelua ja puhetta tavoitteideni ja 
tutkimuskysymysteni kannalta olennaisiin seikkoihin. Koen onnistuneeni väittämien 
muotoilussa, sillä ne herättivät paljon keskustelua, kommentteja ja perusteluja. Väittä-
mien voidaan ajatella olevan myös tutkimukseni rajoite. Ne toimivat keskustelun raa-
meina ja rajasivat pois monia lisänäkökulmia, joita olisi voinut tulla esiin avoimessa 
haastattelussa.  
7.2.1 Aineiston arviointi 
 
Tutkimusaineistosta muodostui hyvin rikas ja monipuolinen empiirinen aineisto. Jokai-
sessa ryhmässä oli naisia sekä miehiä, joten molemmat sukupuolen ääni on edustettuna 
tutkimusaineistossa. Tutkimusväittämien avulla sain paljon empiiristä tietoa puhtaasti 
alaistaidon käsitteestä sekä sen taustalla olevista tekijöistä.  
Haastateltavat suhtautuivat tutkimukseen myönteisesti, vaikka käsiteltävä aihepiiri oli 
monelle hyvin vieras. Haastateltavilla ei ollut entuudestaan vahvaa yksilöllistä käsitystä 
tai mielipidettä alaistaidoista. Tämän havainnon perusteella ryhmäkeskustelut aineis-
tonkeruutapana olivat hyvä valinta. Ryhmäkeskustelut tuottivat tästä tutkimusaiheesta 
mahdollisesti enemmän tietoa kuin yksilöhaastattelut olisivat tuottaneet. Nojaan päätte-
lyssäni Morganin (1997, 3) näkemykseen, jonka mukaan ryhmäkeskustelut voivat tuot-
taa tutkimustietoa ja näkökantoja, joita ei syntyisi ilman ryhmän vuorovaikutusta. Tut-
kielman kannalta on mielenkiintoista, kuinka alaistaidot konstruoituvat ja määrittyvät 




Organisaatiokulttuuri heijastui selvästi haastateltavien puheesta. Haastateltavat käyttivät 
erittäin paljon omistuspronominia me ja meidän organisaatio. Tärkeiksi teemoiksi haas-
tatteluissa muodostui alaisen ja esimiehen erilaiset roolit sekä toimijoiden vastuu orga-
nisaatiossa. Haastateltavat puhuivat hyvin avoimesti organisaatiostaan ja perustelivat 
kannanottojaan työstä poimittujen esimerkkien avulla. Tutkimusaineisto antoi paljon 
tietoa tutkimusorganisaation toimintaperiaatteista. Arvioin onnistuneeni myös luotta-
muksen rakentamisessa, sillä haastateltavat uskalsivat puhua avoimesti ja esittivät myös 
kritiikkiä organisaatiotaan kohtaan. Aineistossa esiintyi myös kritiikkiä esimiehiä koh-
taan. Olen jättänyt kritiikkiä sisältävät kannanotot pois tekstistä tutkimuseettisistä syistä. 
Vuorovaikutus ei ole ryhmäkeskusteluissa luonnollista, koska haastattelija vetää ja oh-
jaa keskustelua haluamaansa suuntaan (Morgan 1997). Arvioidessani tutkimusaineistoa 
voin todeta, että joissakin kohdissa haastattelu muistutti lähinnä epäformaalia kahvipöy-
täkeskustelua. Erityisesti ryhmässä yksi keskustelu eteni spontaanisti ja vapautuneesti. 
Haastateltavat tunsivat toisensa etukäteen ja tekivät töitä yhdessä, joka saattoi helpottaa 
luonnollisen keskustelun syntymistä.  
 
7.2.2 Eettiset kysymykset 
 
Tutkimuksen toteuttamisessa on huolehdittava tutkimuseettisistä kysymyksistä. Olen 
pyrkinyt jokaisessa tutkimuksen vaiheessa huomioimaan tutkimuseettiset asiat tarkasti. 
Lähetin organisaatioon tutkimuspyynnön ja hankin kirjallisen tutkimusluvan (ks. liite 
1). Lähetin haastateltaville tutkimustiedotteen, jossa kerrottiin tutkimusaihe, haastatte-
lun keskeinen sisältö, tutkimustapa ja tutkimuksen tarkoitus (ks. liite 2). Informoin 
haastateltavia useita viikkoja ennen haastatteluja.  
Vapaaehtoisuus on tutkimuseettinen seikka, jota on syytä pohtia tutkimuksessa, jossa 
organisaatio valitsi haastateltavat tutkimukseen. Tutkimustiedotteessa painotin tutki-
mukseen osallistumisen vapaaehtoisuutta. Tutkimus toteutettiin asiantuntijoiden työpai-
kalla ja työajalla. Heidät ohjattiin haastatteluun organisaation toimesta. Tutkijana en 
tiedä, onko haastateltavia pyydetty, käsketty vai onko heidän kanssaan sovittu haastatte-
luihin osallistumisesta. Joka tapauksessa tutkimukseen osallistumisesta kieltäytyminen 
on täytynyt tehdä suoraan organisaatiolle eikä tutkijalle. Tutkimukseen osallistuminen 





Tutkimuseettisesti ryhmäkeskustelu ovat erityinen aineistonkeruumenetelmä, sillä kaik-
ki haastateltavien kertomat asiat siirtyvät haastattelijan lisäksi kaikille muille osallistu-
jille (Morgan 1997). Tutkimuseettisesti arveluttavaa on se, voivatko ryhmään osallistu-
jat vahingoittaa toisiaan tai käyttää hyväkseen toistensa argumentteja haastattelun jäl-
keen. Esimiehelle lavertelu tai toisen mustamaalaaminen mahdollistuu ryhmäkeskuste-
lun jälkeen. Ryhmäkeskustelun luonteen vuoksi haastateltavat eivät saa myöskään mah-
dollisuutta puhua vain haastattelijalle, joka voi rajata monien lisänäkökulmien esiin 
tuomista. Ihmiset osaavat sosiaalisissa tilanteissa säännöstellä puhettaan, mikä pätee 
myös ryhmäkeskusteluihin. Tietoisuus ryhmästä ja muiden ihmisten läsnäolosta vaikut-
taa siihen, mitä ihmiset puhuvat.      
Olen käsitellyt ja säilyttänyt kaikkia tutkimukseen liittyviä tietoja luottamuksellisesti. 
Litteroinnin ja aineiston analyysin jälkeen hävitin tutkimusaineiston, mistä informoin 
etukäteen myös tutkittavia. En mainitse tutkimusorganisaation nimeä tutkielmassa, joka 
suojelee haastateltavien anonymiteettiä. Pyrin takaamaan haastateltavien tunnistamat-
tomuuden tutkimusaineistosta lainauksia käyttäessäni. Näillä keinoilla suojasin haasta-
teltavien yksityisyyttä tutkimuksessa. 
Tutkimusaihe ei ole erityisen arkaluonteinen. Tutkimusaineisto ei sisällä haastateltavien 
henkilökohtaisia asioita, eikä heille voi aiheutua suoraa vahinkoa tutkimuksesta. Pyrin 
lainausten käyttämisessä kuitenkin varovaisuuteen, ja vältin esittämästä lainauksia, jois-
ta voi koitua haittaa tutkittavalle, hänen työsuhteelleen tai asemalleen organisaatiossa. 
Haastateltavien kriittisimmät kannanotot organisaatiota kohtaan eivät näy suorina laina-




Sosiaalisten representaatioiden tutkimusta voisi jatkaa aiheen parissa ja aihetta voisi 
tarkastella lisää laadullisen asennetutkimuksen menetelmän avulla. Vuorovaikutuksen 
tarkastelu jäi hyvin vähäiseksi ja suppeaksi tässä tutkielmassa, koska katsoin komment-
tien sisällön käsittelemisen tarpeellisemmaksi. Vuorovaikutuksen tarkastelu sosiaalisten 
representaatioiden teorian valossa olisi tärkeä aihe jatkotutkimusta ajatellen. Vuorovai-
kutuksen rakentumista voisi tarkastella ryhmien sisällä sekä ryhmien välillä. Kiinnostu-




sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutuksen yksityiskohtainen tarkastelu voisi 
tuoda alaistaitoihin liittyviä sosiaalisia representaatioita syvemmin esiin.  
 
Laadullisen asennetutkimuksen menetelmä avaa monia jatkotutkimusmahdollisuuksia. 
Jatkotutkimuksissa asennekäsitettä voisi käyttää näkyvämmin kommenttiaineiston tul-
kintakäsitteenä. Laadullisen asennetutkimuksen menetelmällä voisi tutkia myös johdon 
käsityksiä alaistaidoista. Johtajien ja alaisten eroavien käsitysten vertailu voisi tuottaa 
tietoa alaistaito-käsitteen kontekstuaalisuudesta.  
 
Alaistaidon käsite ei ole vakiintunut suomalaista työelämää käsittelevään kirjallisuu-
teen, mikä lisää tutkimuksen tarvetta. Alaistaito-käsitettä olisi tarpeellista tutkia myös 
suhteessa muihin lähikäsitteisiin. Tutkimustiedon avulla käsitteiden väliset erot voisivat 
tarkentua, mikä selkeyttäisi työelämäosaamista kuvaavaa käsitteistöä. Alaistaitojen tut-
kimisella on selvä tila ja tarve, joten aiheen syvällinen tutkiminen voisi paljastaa monia 
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LIITTEET      LIITE 1 
  
Tutkimuspyyntö 
Pyydän kohteliaimmin tutkimuslupaa pro gradu -tutkielman empiirisen aineiston hank-
kimiseen organisaatiostanne. 
Tutkielman nimi 
”Asiantuntijaorganisaation työntekijöiden käsityksiä alaistaidoista” 
Tutkimusteemoja: alaistaidot, työyhteisötaidot, organisaatiokansalaisuus, johtaminen, 
roolit, organisaatiokulttuuri, vuorovaikutus 
Tutkimuksen tekijä ja organisaatio 
YTK Sari Käpykangas, skapykan@student.uef.fi 044-3277044 Itä-Suomen yliopisto  
Tutkimuksen ohjaajat 
Prof. Vilma Hänninen, Itä-Suomen yliopisto vilma.hanninen@uef.fi ja YTT Sanna Lau-
lainen, Itä-Suomen yliopisto sanna.laulainen@uef.fi 
Tutkimussuunnitelman tiivistelmä 
Tutkimukset ovat todenneet alaistaidoilla olevan merkitystä tuottavuuden ja tulokselli-
sen toiminnan kannalta. Alaistaidoista on kirjoitettu, monissa ei julkaisuissa, mutta 
Suomessa alaistaidoista on tuotettu tieteellistä tutkimusta erittäin vähän. Alaistaitojen 
tutkiminen on tärkeää, koska käsitteen käyttäminen vaatii tietoa sen luonteesta ja ym-
märrystä siitä mitä käsitteellä tarkoitetaan. Tutkimuskäsitteenä alaistaito on lähes tun-
tematon, vaikka käsite ilmiönä liittyy organisaatioiden perustoimintaan ja työelämän 
tehokkuuteen.  
Tämän tutkielman tavoitteena on selvittää, miten asiantuntijaorganisaation henkilöstö 
jäsentää alaistaitokäsitteen ja mitä asioita he näkevät tärkeiksi alaistaidon ulottuvuuk-
siksi. Lisäksi tarkoitukseni on selvittää mitkä tekijät vaikuttavat alaistaitoihin työnteki-
jöiden näkökulmasta. Lähestyn aihetta johtamisen ja vuorovaikutuksen kautta. Tutki-





Tutkimusmenetelmät ja tutkimuksen toteuttaminen 
Käytän tutkimuksessa kvalitatiivista tutkimusmenetelmää. Toteutan tutkimuksen aineis-
tonkeruun ryhmäkeskustelujen avulla. Toivon saavani haastateltavaksi organisaationne 
työntekijöitä. Yhteen ryhmäkeskusteluun tarvitsen 4-5 työntekijää. Ryhmäkeskustelun 
arvioitu kesto on yksi tunti. Nauhoitan ja litteroin kaikki haastattelut.   
Tutkimusaineiston suojaus 
Tutkimusaineisto on ainoastaan tutkimuksen tekijän käytettävissä. Aineisto käsitellään 
luottamuksellisesti ja anonyymisti. Tutkielman jälkeen aineisto hävitetään.  
Tutkimustulosten hyödyntäminen 
Voin tiivistää tutkimustulokset organisaationne käyttöön, joita voitte vapaasti hyödyntää 





     LIITE 2  
 
TUTKIMUSTEDOTE 
Itä-Suomen yliopisto      
Yhteiskuntatieteiden laitos 
Pro gradu -tutkielma/Alaistaitotutkimus 
Tekijä: YTK Sari Käpykangas 
Ohjaaja: Prof. Vilma Hänninen 
 
Tutkimuksen tavoite on tuottaa tietoa alaistaidoista, niihin liittyvistä osa-alueista sekä 
alaistaitojen merkityksestä työelämässä. Haastattelujen tarkoitus on tutkia alaistaitoja ja 
niihin vaikuttavia tekijöitä työntekijöiden näkökulmasta. Tutkimushaastattelujen keskei-
siä teemoja ovat alaistaidot, johtaminen, vuorovaikutus ja organisaatiokulttuuri. 
Haastattelut toteutetaan ryhmäkeskustelumenetelmällä. Yhteen ryhmäkeskusteluun osal-
listuu 4-5 asiantuntijaa. Toteutan organisaatiossanne yhteensä kolme haastattelua. Haas-
tattelun arvioitu kesto on noin yksi tunti. Kaikki haastattelut nauhoitetaan ja litteroidaan. 
Haastatteluihin osallistuminen on vapaaehtoista. Haastatteluihin osallistuminen ei vaadi 
valmistautumista etukäteen.  
Aineisto käsitellään luottamuksellisesti ja anonyymisti. Haastatteluaineisto käytetään 
pro gradu -tutkielman tutkimusaineistona. Valmis tutkielma annetaan organisaationne 
käyttöön. Haastatteluaineisto on vain tutkielman tekijän käytettävissä. Tutkielman ja 
tulosten käsittelyn jälkeen aineisto hävitetään.  
Jos Teillä on jotain kysyttävää tutkielmasta tai muista haastatteluihin liittyvistä asioista 
voitte ottaa minuun yhteyttä.  
Sari Käpykangas 
skapykan@student.uef.fi 
puh. 044-3277044 
